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Tato bakalářská práce se zabývá systémem hodnocení a odměňování zaměstnanců 
ve spoleĉnosti Průmyslová keramika,spol. s r.o. Práce je rozdělena na dvě ĉásti a to 
na teoretickou a praktickou ĉást. Teoretická ĉást je zaměřena na teoretické poznatky. 
V praktické ĉásti je podrobně analyzována spoleĉnost, její hlavní konkurenti a obsahuje 
také výzkum, který je zpracován na základě dotazníkového šetření. Nejdůleţitější ĉástí 
jsou doporuĉené návrhy na zlepšení hodnocení, odměňování a motivaci zaměstnanců. 
 
Abstract 
This bachelor’s thesis concerns a system of evaluating and rewarding of employees in 
the company Průmyslová keramika,spol. s r.o. The work is divided in two parts, the 
theoretical one and the practical one. The theoretical part is focused upon a theoretical 
foundation. In the practical part there is detailed analysis of the company and of its 
major competitors and there is also contained a research based on a questionnaire 
survey. The main part of the work consists of suggestions for improvement in the 
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Tato bakalářská práce se zabývá návrhem změn v systému hodnocení a odměňování 
zaměstnanců v konkrétním podniku. Tímto podnikem je spoleĉnost Průmyslová 
keramika,spol. s r.o. 
 
Zaměstnanci jsou tou nejdůleţitější sloţkou v kaţdé spoleĉnosti, a proto je třeba dbát 
na to, aby byli maximálně spokojeni, spravedlivě odměňováni a vysoce motivováni. 
Motivovaní zaměstnanci odvádějí odpovídající výkony a to vede ke zvýšení 
produktivity práce. Spokojení zaměstnanci ze spoleĉnosti neodcházejí, takţe spoleĉnost 
nemusí řešit problémy s fluktuací, a má tak niţší náklady na zaškolení a získání nových 
loajálních zaměstnanců. 
 
V ţádné spoleĉnosti by neměl chybět systém hodnocení. Tohoto hodnocení se dá vyuţít 
v mnoha směrech: můţe vést jak ke zvýšení motivace, tak ke spravedlivějšímu systému 
odměňování. Tento systém hodnocení musí mít pochopitelně předem jasně definovaná 
pravidla, aby bylo kaţdému zřejmé, jak můţe kladného hodnocení ze strany 
zaměstnavatele dosáhnout. 
 
Práce obsahuje tři stěţejní kapitoly. První se zabývá teoretickými východisky dané 
problematiky. Patří sem hodnocení, odměňování a motivace zaměstnanců (vĉetně 
zaměstnaneckých benefitů) a vliv těchto údajů na produktivitu práce.  
 
Druhou ĉást tvoří analýza problémů a popis souĉasné situace ve zkoumaném podniku. 
Tato ĉást obsahuje i dotazníkové šetření, které poukazuje na hlavní nedostatky, které by 
spoleĉnost měla řešit.  
 
Třetí, nejdůleţitější kapitolou jsou potom vlastní návrhy na zlepšení souĉasné situace 
ve spoleĉnosti. Zde jsou předloţeny konkrétní návrhy, jak zvýšit motivaci zaměstnanců 
a jak je přimět podat maximální výkon a na druhé straně jak zavést dosud neexistující 
systém hodnocení zaměstnanců a tím i zvýšit spravedlnost v odměňování. 
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1 VYMEZENÍ PROBLÉMU A CÍLE PRÁCE 
Jak jiţ bylo řeĉeno, zaměstnanec je nejdůleţitější sloţkou podniku, a proto by měl 
kaţdý zaměstnavatel usilovat o spokojeného zaměstnance, který bude odvádět 
maximální výkon v maximální kvalitě.  
 
Spoleĉnost Průmyslová keramika,spol. s r.o. byla vybrána z toho důvodu, 
ţe ve spoleĉnosti není zaveden ţádný systém hodnocení. Přínos této práce 
pro zaměstnavatele by měl tedy spoĉívat v tom, ţe díky doporuĉeným návrhům budou 
zaměstnanci více spokojeni a hlavně motivováni. 
 
Při zpracování práce bude pouţito těchto metod: 
 
 odborná literatura, 
 rozhovory s odborníky, 
 analýza interních materiálů spoleĉnosti, 
 osobní konzultace s ředitelem spoleĉnosti, 
 dotazníkové šetření se zaměstnanci spoleĉnosti, 
 SWOT analýza. 
 
Nejdůleţitějším cílem práce je zavedení pravidelného systému hodnocení zaměstnanců, 
z ĉehoţ by měl vyplynout spravedlivější systém odměňování, a tím by mělo dojít 
ke zvýšení motivovanosti zaměstnanců a produktivity práce. Je ovšem nutné, 
aby navrhované změny byly realizovatelné a ekonomicky přijatelné pro zaměstnavatele. 
Tyto změny by měly slouţit k tomu, aby si kaţdý zaměstnanec mohl říci „Jsem 





2 TEORETICKÁ VÝCHODISKA PRÁCE 
Teoretická práce je zaměřena na problematiku hodnocení a odměňování pracovníků 
a v neposlední řadě také motivaci zaměstnanců, coţ je v podnicích ĉasto opomíjeno. 
 
Tato ĉást je rozdělena na ĉtyři podkapitoly, které se podrobně zabývají odměňováním, 
hodnocením pracovníků, motivací a také produktivitou práce. V jednotlivých 
podkapitolách jsou rozebrána teoretická východiska k této problematice. 
2.1 Odměňování 
V moderním řízení lidských zdrojů odměňování neznamená pouze mzdu nebo plat, 
popřípadě jiné formy peněţní odměny, které poskytuje spoleĉnost zaměstnanci jako 
kompenzaci za vykonávanou práci. Moderní pojetí odměňování je mnohem širší. 
Zahrnuje povýšení, formální uznání, ale také zaměstnanecké výhody poskytované 
organizací pracovníkovi nezávisle na jeho pracovním výkonu, pouze z titulu pracovního 
poměru nebo jiného vztahu, na jehoţ základě pracovník pro organizaci pracuje. 
Odměny mohou zahrnovat věci ĉi okolnosti, které nejsou zcela samozřejmé, např. 
přidělení urĉitým způsobem vybavené kanceláře, zařazení na urĉité pracoviště, přidělení 
urĉitého zařízení nebo stroje. Stále více je mezi odměny zařazováno také vzdělávání 
poskytované organizací. Kromě těchto více ĉi méně hmatatelných odměn, které 
kontroluje a o nichţ v podstatě rozhoduje daná spoleĉnost, se stále více pozornosti 
věnuje tzv. vnitřním odměnám. Tyto odměny nemají hmotnou povahu a souvisejí 
se spokojeností zaměstnance s vykonávanou prací, s radostí, kterou mu práce přináší 
a také s příjemnými pocity vyplývajícími z toho, ţe se můţe zúĉastňovat urĉitých aktivit 
ĉi úkolů, z pocitů uţiteĉnosti a úspěšnosti, z neformálního uznání okolí, z postavení 
dosahování pracovních cílů a kariéry apod. Odměny tohoto druhu korespondují 
s osobností pracovníka, jeho potřebami, normami, postoji, a hodnotami. Vedle 
peněţních forem odměňování se velice ĉasto pouţívají i nepeněţní formy, z nichţ 
některé lze vyjádřit v penězích, ale některé v penězích vůbec vyjádřit nelze. Všechny 
uvedené odměny tvoří tzv. celkovou odměnu.1 
                                                 
1
 KOUBEK, J. Řízení lidských zdrojů: základy moderní personalistiky. 2007. s. 283, 284. 
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2.1.1 Systém odměňování 
V procesu formování lidských zdrojů organizace, jejich struktury a dále vlastností má 
mimořádně významnou úlohu i systém odměňovaní v organizaci.  
Systém odměňování tvoří: 
 Politika, která poskytuje vodítko k přístupům v řízení odměňování.  
 Postupy, které nabízejí peněţní nebo nepeněţní odměny. 
 Procesy, které se týkají hodnocení relativního významu prací a hodnocení, 
posuzování individuálního výkonu. 
 Procedury, které se provádí v zájmu udrţení systému a k zajištění toho, 
aby fungoval úĉinně a pruţně a zabezpeĉoval, aby za peníze byla získána 
odpovídající hodnota.2 
2.1.2 Celková odměna 
Podle definice Manuse a Grahama (2003) celková odměna „obsahuje všechny typy 
odměn – nepřímých i přímých, vnitřních i vnějších“. Všechny stránky odměny, zejména 
základní mzda ĉi plat, zásluhová odměna, zaměstnanecké výhody a nepeněţní odměny, 
zahrnující vnitřní odměny, které přináší práce sama, jsou vzájemně propojeny a zachází 
se s nimi jako s integrovaným a logickým celkem. Celková odměna spojuje vliv dvou 
hlavních kategorií odměn a to: 
 Transakční odměny – hmotné, hmatatelné odměny plynoucí z transakce mezi 
zaměstnavatelem a pracovníky, ty se týkají peněţních odměn 
a zaměstnaneckých výhod. 
 Relační (vztahové) odměny – nehmotné odměny, které se týkají vzdělávání, 
rozvoje a zkušeností a také záţitků z práce. 3 
 
Pojetí celkové metody nespoléhá na jeden nebo dva izolovaně fungující mechanismy 
odměňování a věnuje pozornost kaţdému způsobu jak odměňovat lidi a dosáhnout toho, 
aby nalézali uspokojení prostřednictvím práce. 4 
 
                                                 
2
 ARMSTRONG, M. Řízení lidských zdrojů: nejnovější trendy a postupy. 2007. s. 517. 
3
 Tamtéţ, s. 520. 
4
 Tamtéţ, s. 520. 
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2.1.2.1 Význam celkové odměny 
Pojetí celkové odměny ve své podstatě říká, ţe odměňování lidí je něĉím více neţ jejich 
zasypáváním penězi. 
 
Pro O´Neala (1998) je strategie celkového odměňování rozhodující pro zvládání 
problémů souvisejících se získáváním a stabilizací pracovníků a zároveň poskytuje 
nástroj na ovlivňování chování. 
Výhodami koncepce celkového odměňování jsou: 
 Větší vliv – kde sdruţený efekt různých typů odměn má dlouhodobější a hlubší 
vliv na celkovou motivaci a oddanost lidí. 
 Zlepšení zaměstnaneckých vztahů – zaměstnanecké vztahy, které jsou 
vytvořené pomocí koncepce celkového odměňování, vedou k optimálnímu 
vyuţívání relaĉních i transakĉních odměn, a tedy více ovlivňují zaměstnance 
v pozitivním směru. 
 Flexibilita v uspokojování individuálních potřeb – jak uvedli Bloom 
a Milkovitch (1998): „Relaĉní (vztahové) odměny mohou pracovníky silněji 
připoutat k organizaci, protoţe mohou odpovídat jejich zvláštním individuálním 
potřebám.“ 
 Řízení talentů – relaĉní odměny pomáhají nastolit pozitivní psychologickou 
smlouvu a to můţe slouţit jako něco, co spoleĉnosti na trhu práce při získávání 
pracovníků jasně odlišuje od jiných spoleĉností a co je mnohem obtíţnější 
napodobovat neţ jednotlivé postupy peněţního odměňování.5 
 
                                                 
5




Obrázek 1: Model celkové odměny (Upraveno dle 6) 
 
2.1.3 Faktory ovlivňující spokojenost s peněžní odměnou 
Pocity lidí, které se týkají přiměřenosti jejich mezd a platů vycházejí z porovnání své 
vlastní odměny s odměnou ostatních lidí. Nejvíce kritickou záleţitostí je porovnávání 
platů a mezd existujících na vnějším trhu práce, jelikoţ tato porovnání silně ovlivňují to, 
zda jednotliví zaměstnanci budou chtít v organizaci zůstat i nadále. Dalšími z faktorů, 
které ovlivňují spokojenost nebo nespokojenost s peněţní odměnou, se týkají míry, 
v jaké: 
 se zaměstnanci domnívají, ţe jejich mzdová/platová sazba nebo jejich přírůstek 
mzdy/platu byly stanoveny správně i spravedlivě; 
 odměny odpovídají tomu, jak lidé vnímají svou schopnost, svůj přínos i svou 
hodnotu pro spoleĉnost; 
 jsou zaměstnanci spokojeni s dalšími stránkami svého zaměstnání – např. se 
svým postavením, příleţitosti rozvíjet a vyuţívat své dovednosti a neposlední 
řadě také s moţností povýšení.7 
 
                                                 
6
 ARMSTRONG, M. Řízení lidských zdrojů: nejnovější trendy a postupy. 2007. s. 522. 
7
 ARMSTRONG, M. Odměňování pracovníků. 2009. s. 116, 117. 
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2.1.4 Mzdové formy  
Úkolem mzdových forem je mzdově ocenit výsledky práce zaměstnance, jeho výkon 
vĉetně jeho pracovního chování a schopností. Některé ze mzdových forem mají 
nedostateĉný pobídkový úĉinek (např. ĉasová mzda). 8 
 
Časová mzda 
Ĉasová mzda nebo plat je hodinová, týdenní nebo měsíĉní ĉástka, kterou zaměstnanec 
obdrţí za svou práci. Ĉasové mzdy a platy jsou nejpouţívanější základní mzdovou 
formou a to i tam, kde jsou doplněny některou z pobídkových forem. Tvoří obvykle 
největší ĉást celkové odměny jednotlivce. Hlavním úkolem jakéhokoliv systému 
ĉasových mezd a platů je vytvořit strukturu a systém pro srovnatelné a spravedlivé 




Úkolová mzda je nejjednodušší a také nejpouţívanější typ pobídkové formy. Nejvíce se 
hodí pro odměňování dělnické profese. Zaměstnanec je placen urĉitou ĉástkou 
za kaţdou jednotku práce, kterou vykoná. Mzda je tedy tvořena násobkem poĉtu 
odvedených jednotek práce krát odměna za jednotku práce. Při uplatňování úkolové 
mzdy je nutné zajistit, aby mnoţství a kvalita odvedené práce byly jak zjistitelné, tak 
kontrolovatelné a aby byl výkon zaměstnancem ovlivnitelný. Dále je nutné zajistit, 
aby jeho práce byla náleţitě organizaĉně zabezpeĉena a on mohl plně vyuţívat fond své 
pracovní doby, aby byly jasně stanoveny a také kontrolovány technologické pracovní 
postupy a zásady hospodaření se zdroji a aby nebylo ohroţeno zdraví a bezpeĉnost 
pracovníka jako důsledek jeho úsilí o vyšší výkon.10 
 
Podílová (provizní mzda) 
Podílová mzda je uplatňovaná zejména v obchodních ĉinnostech ĉi v některých 
sluţbách. Podílová odměna zaměstnance je zcela, nebo alespoň z ĉásti závislá 
                                                 
8
 KOUBEK, J. Řízení lidských zdrojů: základy moderní personalistiky. 2007. s. 307. 
9
 Tamtéţ, s. 309. 
10
 Tamtéţ, s. 311. 
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na prodaném mnoţství. V prvním případě se jedná o přímou podílovou mzdu. 
Ve druhém případě má zaměstnanec garantovaný základní plat a k němu dále dostává 
provizi za prodané mnoţství.11 
 
Mzdy za očekávané výsledky práce 
Tyto mzdové formy patří mezi ty méně známé. Jejich alternativní název penzumové 
mzdy (od slova penzum, tj. uloţená práce, úkol) svědĉí o tom, ţe se jedná o odměny 
za dohodnutý soubor prací, za dohodnutý výkon, který se zaměstnanec spoleĉnosti 
zaváţe odvést nebo odvádět během urĉitého ĉasového období v odpovídající kvalitě 
a mnoţství. Vzhledem k tomu, ţe spoleĉnost zná pracovní schopnosti a výkonnost 
zaměstnance, tak oprávněně oĉekává, ţe zaměstnanec svěřené úkoly splní a průběţně 
mu vyplácí urĉitou pevnou ĉástku zahrnující ji urĉitou výkonnostní sloţku. 
Zaměstnanec má tedy jistotu příjmu během dohodnutého ĉasového období a také má 
obvykle urĉitou moţnost v rámci dohodnutého období vyrovnat moţné výkyvy ve svém 
výkonu. Po uplynutí dohodnutého období se provádí vyhodnocování dosaţených 
výsledků odvedených zaměstnancem. Tohle vyhodnocování můţe mít vliv na stanovení 
mzdy za oĉekávané výsledky práce pro další období.12 
 
Mzdy a platy za znalosti a dovednosti 
V tomto případě se jedná se o relativně nový způsob odměňování. Tento způsob 
odměňování váţe odměnu na to, zda je zaměstnanec schopen kvalifikovaně a efektivně 
vykonávat úkoly řady různých pracovních míst nebo prací. Princip spoĉívá v tom, ţe se 
vytvoří jakýsi soupis ţádoucích znalostí a dovedností v urĉitém dosti široce pojatém 
zaměstnání a ty se pak uspořádají do matice řad znalostí a dovedností, které se odlišují 
různou úrovní. Pro kaţdou podskupinu zaměstnání se stanoví základní poţadavek 
na znalosti a dovednosti a těm tedy odpovídá výchozí mzda nebo plat. Základní 
myšlenku odměňování za znalosti a dovednosti uplatňují organizace různě 
a pochopitelně odměňují jen znalosti a dovednosti, které jsou pro ně momentálně nebo 
potenciálně vyuţitelné. Zdá se, ţe v souĉasné době se pouţívají tři přístupy: 
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 KOUBEK, J. Řízení lidských zdrojů: základy moderní personalistiky. 2007. s. 312. 
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1) Hierarchický model, kde sloţitější znalosti a dovednosti tvoří nástavbu 
nad předchozími znalostmi a dovednostmi. Zaměstnanci zaĉínají na prvním 
stupni ţebříĉku a zvyšuje se jim mzda nebo plat se zvládnutím kaţdého vyššího 
stupně. 
2) Model stavebních bloků předpokládá, ţe různé dovednosti a znalosti jsou 
na sobě nezávislé a lze si je osvojit v libovolném pořadí. 
3) Model bodových přírůstků se pouţívá většinou tehdy, existuje-li mnoho 
nových dovedností ĉi znalostí, které si mohou zaměstnanci osvojit, ale hodnota 
těchto dovedností ĉi znalostí není stejná. Kaţdé skupině znalostí nebo 
dovedností je přiřazena urĉitá bodová hodnota a zaměstnanci získávají body tím, 
ţe dané znalosti a dovednosti zvládají.13 
 
Mzdy a platy za přínos 
Přínos je dán jak výsledky, které jedinec dosahuje, tak také schopnostmi, které 
při dosahování výsledků uplatňuje. Odměňování za přínos v sobě zahrnuje odměňování 
za výsledky a odměňování za schopnosti. Jedná se tedy o jakousi kombinaci 
odměňování za dosavadní výkon a odměňování za budoucí úspěšnost.14 
 
Dodatkové mzdové formy 
Odměňují zpravidla výkon nebo zásluhy nebo obojí. Dodatkové mzdové formy bývají 
vázány na individuální kolektivní výkon, jsou jednorázové ĉi periodicky se opakující, 
některé jsou urĉeny pro manaţerské kategorie, jiné pro dělníky. Nejvíce pouţívanými 
dodatkovými formami mzdy jsou: 
 odměna za úsporu ĉasu, 
 prémie, 
 osobní ohodnocení, 
 odměňování zlepšovacích návrhů, 
 podíly na výsledcích hospodaření spoleĉnosti, 
 zaměstnanecké akcie, 
 Scanlonův systém, 
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 ostatní výplaty.15 
2.1.5 Zaměstnanecké výhody 
Zaměstnanecké výhody jsou sloţky odměny poskytované organizací navíc k různým 
formám peněţní odměny. Zahrnují i poloţky, které nejsou přímo odměnou, jako je např. 
kaţdoroĉní dovolená na zotavenou.16 
 
Hlavní typy zaměstnaneckých výhod 
Zaměstnanecké výhody se dají rozdělit do následujících kategorií: 
 Penzijní systémy: ty jsou povaţovány za nejdůleţitější zaměstnaneckou výhodu. 
 Osobní jistoty: zde se jedná se o výhody, které posilují osobní jistoty 
zaměstnance a jeho rodiny formou nemocenského, zdravotního, úrazového 
a ţivotního pojištění. 
 Finanĉní výpomoc: sem patří půjĉky a výpomoc při koupi domu, pomoc 
při stěhování a slevy na zboţí a sluţby vyráběné nebo poskytované spoleĉností. 
 Osobní potřeby: oprávnění, která jsou uznáním vzájemného vztahu mezi prací 
a domácími potřebami nebo povinnostmi, například dovolená na zotavenou 
a jiné formy dovolené, péĉe o děti, přerušení kariéry, poradenství při odchodu 
do penze, finanĉní a osobní poradenství v období krizí, posilovny a rekreaĉní 
zařízení. 
 Podnikové automobily a pohonné hmoty: zde se jedná o velice oceňovanou 
výhodu. 
 Jiné výhody: zvyšující úroveň zaměstnanců, patří sem např. dotované 
stravování, příplatky na ošacení, úhrada telefonních výloh, mobilní telefony 
a kreditní karty.17 
 
Hlavními oblastmi, ve kterých se zaměstnancům poskytují příplatky, jsou: 
 lokální příplatky (vyrovnávají rozdíly v nákladech na bydlení a v dalších 
ţivotních nákladech); 
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 KOUBEK, J. Řízení lidských zdrojů: základy moderní personalistiky. 2007. s. 315 - 317. 
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 Tamtéţ, s. 319. 
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 ARMSTRONG, M. Řízení lidských zdrojů: nejnovější trendy a postupy. 2007. s. 595. 
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 diety (stanovené různé sazby na ubytování a stravování na sluţebních cestách); 
 příplatky za práci přesĉas (stanovené různé příplatky za přesĉasovou práci se 
týkají všech skupin zaměstnanců); 
 příplatky za směnovou práci (liší se zpravidla dle uspořádání směn); 
 příplatky za pohotovost (standardní příplatky pro zaměstnance, kteří musejí být 
k dispozici, nebo zvláštní odměny v případě nepředvídaných nástupů 
do práce).18 
 
V ĈR se vyskytují na předních místech zejména benefity poskytované krátkodobě např. 
příspěvek na stravování, delší dovolená, zdravotní dny volna, benefity v oblasti sportu 
a kultury, zvýhodněné půjĉky, poskytnutí sluţebního vozidla i pro soukromé úĉely, 
penzijní připojištění, školení a kurzy. V souĉasnosti vyuţívá řada spoleĉností moţnost 
zabezpeĉení programu zaměstnaneckých výhod formou komplexního outsourcingu 
benefitů. Významným faktorem poskytování benefitů je to, jak jsou podle daňového 
reţimu úĉinného pro zaměstnavatele, daňového reţimu úĉinného pro zaměstnance 
a reţimu (pojistného) zvýhodněny. Do této skupiny patří především příspěvky 
na penzijní připojištění, příspěvky a příplatky na stravování a nápoje, poskytnutí 
pracovního obleĉení, školení a doškolování zaměstnanců. 19 
2.2 Hodnocení pracovního výkonu 
Pro řízení odměňování má hodnocení práce mimořádný význam. Poskytuje základnu 
pro to, aby byla peněţní odměna spravedlivá, a také hraje významnou roli jako nástroj 
naplňování zásady, ţe za stejnou práci má být poskytnuta stejná odměna.20 
2.2.1 Význam hodnocení 
Hodnocení má význam jak pro podnik, tak i pro vedoucího a samozřejmě také 
pro hodnoceného zaměstnance. Podnik vyuţívá hodnocení zaměstnanců k: 
 zvýšení osobní výkonnosti jednotlivců, 
 vyuţití a rozvoji potenciálu zaměstnanců, 
 navrhování a plánování personálních záloh, 
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 zlepšení komunikace mezi vedoucími a zaměstnanci a ke komunikaĉnímu 
spojení jednotlivých úrovní řízení.21 
 
Hodnocení pracovního výkonu umožňuje vedoucím: 
 motivovat zaměstnance k dosaţení vyššího výkonu, 
 pochopit zájmy a přání zaměstnanců, které se týkají jejich dalšího rozvoje, 
 rozvíjet přednosti zaměstnanců a eliminovat jejich slabé stránky, 
 plánovat rozvojové aktivity, 
 stanovovat spravedlivou mzdu a zejména pak pohyblivé sloţky mzdy.22 
 
Zaměstnanec si z hodnocení odnáší: 
 ocenění z vlastní práce a podnět k dalšímu úsilí, 
 pohled a také názor vedoucího pracovníka na svoji práci a cíle, 
 moţnost se podělit se svými potřebami a cíli, 
 moţnost k vyjádření svých rozvojových výkonů.23 
 
2.2.2 Cíle hodnocení 
Cíle hodnocení práce jsou: 
 stanovit relativní hodnotu prací, zaloţenou na spravedlivém správném, 
jednotném a důsledném posouzení; 
 poskytnou informace potřebné k vytvoření a udrţování spravedlivých 
a obhajitelných mzdových a platových stupňů a struktur; 
 poskytnout co nejvíce objektivní základnu pro zařazování jednotlivých prací 
do stupňů a umoţnit tak jednotný přístup při rozhodování o zatřídění prací; 
 umoţnit správné srovnání s trţními sazbami prací nebo rolí se srovnatelnou 
sloţitostí nebo mnoţstvím práce; 
 být transparentní – východiska, kritéria pro definování stupňů a zařazování prací 
by měla být jasná; 
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 zajistit, aby spoleĉnost plnila svou povinnost poskytovat stejnou peněţní 
odměnu za práci stejné hodnoty.24 
 
Podoby hodnocení zaměstnanců: 
 neformální hodnocení, 
 formální hodnocení. 
 
Neformální hodnocení je průběţné hodnocení zaměstnance jeho nadřízeným během 
jeho pracovního výkonu. Jedná se o souĉást kaţdodenního vztahu mezi nadřízeným 
a podřízeným, souĉást průběţné kontroly plnění pracovních výkonů a pracovního 
chování a poskytování okamţité zpětné vazby. Neformální hodnocení nebývá zpravidla 
zaznamenáváno a jen výjimeĉně bývá příĉinou nějakého personálního rozhodnutí. Má 
ovšem velký význam pro usměrňování práce zaměstnance, jeho povzbuzování 
a oceňování za jeho dobře vykonanou práci, proto by tu neměla chybět pochvala 
za dobrou práci, coţ je faktor, na který ĉasto vedoucí pracovníci zapomínají.25 
 
Formální hodnocení je zpravidla racionálnější a standardizované a má pravidelný 
interval. Charakteristickými rysy jsou plánovitost a systematiĉnost a pořizuji se z něj 
dokumenty, které se zakládají do osobních materiálů zaměstnance. Příleţitostné 
hodnocení je zvláštním případem formálního hodnocení, které je vyvolané okamţitou 
potřebou zpracování pracovního posudku např. při ukonĉování pracovního poměru. 
K tomu však dochází spíše jen tehdy, nejsou-li k dispozici dostateĉně aktuální výsledky 
běţného periodického hodnocení nebo došlo - li od posledního hodnocení u daného 
zaměstnance k pronikavým změnám v pracovním výkonu.26 
 
Personální rozhodnutí by měla být zaloţena raději na formálním hodnocení, protoţe 
i kdyţ je neformální hodnocení důleţitým nástrojem kontroly a usměrňování 
pracovníků a tudíţ zpravidla nezaruĉuje jednotný přistup k zaměstnancům, a pouţití 
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stejných kritérií hodnocení je ĉasto velmi subjektivní a uplatňuje se při něm faktor 
náhody. 27 
2.2.3 Postup systematického hodnocení pracovníků 
Pokud spoleĉnost chce připravit motivující a spravedlivý systém hodnocení, lze 
doporuĉit následující postup: 
1) Uloţení úkolů, kde vedoucí ukládá zaměstnanci úkoly na následující období, 
případně také způsob plnění úkolů. Další úkoly můţe ukládat během období. 
2) Sledování plnění úkolů. V tomto případě si většinou vedoucí ve svém 
záznamníku zapisují úkoly, které uloţili podřízeným vĉetně termínu plnění. 
Při splnění úkolu by si měl vedoucí pracovník poznamenat struĉně také úroveň 
plnění a případné nedostatky. Bude to velice důleţitá pomůcka pro hodnocení 
zaměstnance, která umoţní relativně objektivní hodnocení a postiţení celého 
hodnoceného období. Během hodnoceného období lze zadávat zaměstnanci další 
úkoly. 
3) Výzva k hodnocení a příprava hodnocení, tady zhruba týden před hodnocením 
by měl vedoucí sdělit zaměstnanci termín a místo hodnocení a vyzvat ho, aby se 
na hodnocení připravil. Pouţívá-li organizace k hodnocení standardizovaný 
formulář, předá jej vedoucí zaměstnanci. Zaměstnanec si můţe zrekapitulovat 
své úspěchy a neúspěchy a připravit si jejich vysvětlení. Stejně tak má vedoucí 
moţnost projít své záznamy a nachystat si zdůvodnění svých závěrů. 
4) Hodnotící rozhovor je vhodné zaĉít dotazem na práci. Pak probírá vedoucí dobré 
a špatné stránky práce hodnoceného podle uvedených zásad. Ponechává přitom 
prostor zaměstnanci pro jeho vlastní vyjádření. Pohovor je uzavřen stanovením 
cílů zaměstnanci na další období.28 
2.2.4 Metody hodnocení zaměstnanců 
Metod hodnocení zaměstnanců je poměrně hodně a mívají ještě spoustu dalších variant. 
Mezi metody hodnocení zaměstnanců můţeme zařadit: 
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a) Hodnocení podle stanovených cílů (dle výsledků), jehoţ postup je: 
1. Stanovení jasných a předem definovaných a terminovaných cílů práce, kterých 
má zaměstnanec dosáhnout. 
2. Zpracování plánu postupu ukazujícího, jak má být plánů dosaţeno. 
3. Vytvoření vhodných podmínek pro to, aby zaměstnanci mohli tento plán 
realizovat. 
4. Měření a posuzování plnění cílů. 
5. Podnikání opatření ke zlepšení, pokud jsou zapotřebí. 
6. Stanovení nově definovaných cílů.29 
 
Při vytváření dobrých cílů je moţné se orientovat tak, ţe budeme pamatovat na anglický 
výraz SMART. 
S (specific/stretching) – konkrétní a nároĉné, tedy jasné, jednoznaĉné, poctivé 
a srozumitelné. 
M (measurable) – měřitelné, tedy vyjádřitelné v pojmech mnoţství, kvality, ĉasu 
a peněz. 
A ( achievable) – dosaţitelné, ale dosaţitelné pro schopného a motivovaného jedince. 
R (relevant) – relevantní, odpovídající cílům organizace, aby cíle jednotlivce měly 
vazbu na cíle celé organizace. 
T (time – framed) – ĉasově urĉené, tedy termínované, aby bylo jasné, kdy mají být cíle 
dosaţeny. 30 
 
b) Hodnocení na základě plnění norem  
Tato metoda je nejĉastěji pouţívána pro hodnocení výrobních dělníků a postup 
při pouţití je následující: 
1) Stanovení norem nebo oĉekávané úrovně, výkonu. 
2) Seznámení zaměstnanců s normami, lepší moţností je však projednání těchto 
norem se zaměstnanci a shodnutí se na normách. 
3) Porovnání výkonu kaţdého zaměstnance s normami. 
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Velikou výhodou této metody je, ţe výkon je posuzován pomocí objektivních měřítek. 
Nevýhodou potom je, ţe neumoţňuje porovnání výkonu na různých kategoriích 
pracovních míst. 31 
 
c) Volný popis 
Tato metoda je univerzální. Bývá však povaţována za nejvhodnější pro hodnocení 
manaţerů a tvůrĉích pracovníků. Vyţaduje, aby hodnotitel písemně popsal pracovní 
výkon hodnoceného, zpravidla podle předem daného seznamu poloţek hodnocení. 32 
 
d) Hodnocení na základě kritických případů 
Tato metoda vyţaduje, aby hodnotitel vedl písemné záznamy o případech, které se 
udály při vykonávání práce urĉitého zaměstnance. Tyto záznamy obsahují informace 
o pracovním chování ilustrujícím jak uspokojivý tak neuspokojivý výkon. Případy 
shromáţděné za urĉité období pak tvoří základnu pro vyhodnocení výkonu zaměstnance 
i vodítko pro další práci zaměstnance.33 
 
e) Hodnocení pomocí stupnice 
Zde se hodnotí jednotlivé aspekty práce zvlášť (např. mnoţství práce, kvalita práce, 
přítomnost v práci, samostatnost, ochota spolupracovat atd.).  
 
Uţívají se tři typy posuzovací stupnice: 
1) Číselná, kdy je jednotlivé kritérium práce odstupňováno pomocí ĉíselných 
hodnot a význam jednotlivých kritérií můţe být odlišen různým bodovým 
rozpětím, různými bodovými hodnotami nebo různými váhami pouţívanými 
k výpoĉtu průměrného bodového ohodnocení. K souhrnnému hodnocení 
pracovního výkonu se dá pouţít souĉtu bodů nebo prostého ĉi váţeného 
aritmetického průměru bodů za všechna kritéria. 
2) Grafická, kdy je hodnocení kaţdého kritéria vyznaĉeno na úseĉce. Souhrnné 
hodnocení zaměstnance pak zobrazuje křivka spojující body vyznaĉené 
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 Tamtéţ, s. 221. 
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na jednotlivých úseĉkách. Tato křivka dokumentuje silné a slabé stránky 
pracovního výkonu zaměstnance. 
3) Slovní, kdy je buď vhodným slovem obdobně jako na školním vysvědĉení 
hodnocena u kaţdého kritéria úroveň výkonu, nebo je hodnotiteli předloţen 
odstupňovaný slovní popis situace nebo charakteristiky výkonu zaměstnance. 




Checklist je v podstatě dotazník, který předkládá urĉité informace týkající se 
pracovního chování zaměstnance a posuzovatel oznaĉuje, zda je urĉitý typ chování 
v zaměstnancově výkonu přítomen ĉi nikoliv. Odpovědi zpravidla vyhodnocuje 
specialista, který je zaměstnán v personálním útvaru a při vyhodnocení můţe být 
jednotlivým formulacím přisuzována různá váha.35 
2.2.5 Zlatá pravidla hodnocení výkonu 36 
Ĉlověku, který si je vědom toho, ţe průběţné kouĉování a poradenství připravuje 
vhodnou půdu pro posuzování výkonu, je i jasné, ţe pokud bude efektivně dělat svoji 
práci jako schopný kouĉ a poradce, bude připraven úspěšně uplatňovat tři zlatá pravidla 
hodnocení výkonu: 
1) nic, co je během hodnotícího pohovoru řeĉeno by pro zaměstnance nemělo být 
překvapením; 
2) vedoucí by měli být připravení chválit i kritizovat jednotlivostí zaměstnancovi 
práce od okamţiku jeho posledního hodnocení výkonu nebo od data jeho přijetí 
do zaměstnání; 
3) kaţdý incident, který bude zmíněn, by měl být náleţitě zdokumentován. 
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Jednou z nejdůleţitějších záleţitostí řízení odměňování je, jak vysokou úroveň výkonu 
mohou dosáhnout motivovaní lidé a formování kultury výkonu je charakteristickým 
cílem strategie odměňování. Je tudíţ nezbytné porozumět faktorům, které motivují lidi, 
a jak s ohledem na tyto faktory lze vytvářet procesy a postupy v odměňování, které 
zvýši motivovanost, pracovní angaţovanost, oddanost a pozitivní spontánní dobrovolné 
chování.37 
2.3.1 Proces motivace 
Teorie motivace se zabývá tím, co vede lidi k tomu, aby něco dělali – co ovlivňuje lidi, 
aby se urĉitým způsobem chovali.38 
 
Definice motivace 
Lidé jsou motivování, pokud oĉekávají, ţe jejich kroky a jejich ĉinnost povede 
pravděpodobně k dosaţení cíle – hodnotné odměny, uspokojující jejich konkrétní 
potřeby. Dobře motivovaní lidé, kteří mají jasně definovaný cíl, a kteří podnikají kroky, 
od nichţ oĉekávají dosaţení těchto cílů.39 
 
Motiv  
představuje urĉitou jednotlivou vnitřní psychickou sílu – popud, pohnutku, která 
ĉlověka  - jeho ĉinnost orientuje urĉitým směrem, která ho v daném směru aktivizuje 
a která vzbuzenou aktivitu udrţuje. Motiv tedy představuje psychologickou pohnutku, 
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2.3.2 Typy motivace 41 
Jak původně charakterizovali Herzberg a kol., existují dva typy motivace: 
 
Vnitřní motivace – k té dochází, pokud lidé cítí, ţe práce, kterou vykonávají, je vnitřně 
zajímavá, podnětná a důleţitá, je v ni obsaţena pravomoc a odpovědnost a také je v ni 
obsaţena autonomie, příleţitost vyuţívat a rozvíjet dovednosti a schopnosti a příleţitost 
k růstu a postupu v hierarchii pracovních funkcí. 
 
Vnější motivace – to, co se dělá pro lidi, abychom je motivovali. Tvoří ji odměny, jako 
např. zvýšení platu, uznání pochvala, ale také tresty jako např. odepření platu nebo 
kritika. 
2.3.3 Teorie motivace 
Přístupy k motivaci jsou zaloţeny na teoriích motivace. Nejvlivnějšími teoriemi jsou: 
 Teorie instrumentalisty, která tvrdí, ţe odměny nebo tresty slouţí jako 
prostředek k zabezpeĉení toho, aby se lidé chovali nebo konali ţádoucím 
způsobem. 
 Teorie zaměřené na obsah, která se zaměřuje na obsah motivace. Tvrdí, 
ţe motivace se v podstatě týká podnikání kroků za úĉelem uspokojení potřeb 
a identifikuje hlavní potřeby, které ovlivňují chování. Také je známa jako teorie 
potřeb. Autory této teorie byli Maslow a Herzberg a kol., kteří ve svém 
doufaktorovém modelu vyjmenovali potřeby, které nazvali „satisfaktory“. 
 Teorie zaměřené na proces, které se zaměřují na psychologické procesy 
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  Tabulka 1: Přehled teorií motivace (Převzato ze 43) 
Kategorie Typ Teoretik Shrnutí teorie Důsledky 
Instrumentalita Taylorismus Taylor Jestliţe děláme jednu 
věc, vede to k jiné 
věci. Lidé budou 
motivování k práci, 
jestliţe odměny a 
tresty budou přímo 
provázány s jejich 
výkonem. 
Základ primitivních 
pokusů motivovat lidi 
pomocí stimulů. Ĉasto se 
pouţívá jako zdůvodnění 
pro odměňování 
zaloţené na výkonu, 








Maslow Uspokojení z práce 
ovlivňují dvě 
skupiny faktorů: 1. 
ty, které vnitřně 
souvisejí s prací, 
jako je úspěch, 
uznání, odpovědnost 
a růst; 2. ty, které 
stojí mimo práci, 




základních potřeb. Silně 
ovlivňuje přístupy 
k vytváření pracovních 
úkolů a pracovních míst. 
Orientuje pozornost na 
pojetí vnitřní a vnější 
motivace a na 
skuteĉnost, ţe vnitřní 
motivace vyplívající 
hlavně z práce samé má 
dlouhodobější úĉinek. Je 
tedy argumentem pro to, 
aby systémy odměňování 









Motivace a výkon 
jsou ovlivněny: 1. 
vnímaným spojením 
mezi úsilím a 
výkonem, 2. 
vnímaným spojením 
mezi výkonem a 
výsledky a 3. 
významem výsledku 
pro danou osobu. 
Úsilí závisí na 
pravděpodobnosti, ţe 
po tomto úsilí bude 
následovat odměna a 
ţe odměna stojí za 
to. 
Rozhodující teorie pro 
přístupy k odměňování 
tj., ţe musí existovat 
vazba mezi úsilím a 
odměnou, odměna by 
měla být dosaţitelná a 
měla by stát za to. 
Teorie cíle Latham a 
Locke 
Motivace a výkon se 
zlepší, jestliţe lidé 
mají nároĉné, ale 
přijatelné cíle a 
dostává se jim zpětné 
vazby. 
Poskytuje argumenty pro 
procesy řízení 
pracovního výkonu, 




Adams Lidé jsou 
motivovanější, kdyţ 
se s nimi zachází 
slušně a spravedlivě. 
Potřeba vytvořit 
spravedlivé odměňování 
a spravedlivé postupy 
v oblasti zaměstnávání 
lidí. 
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2.4 Produktivita práce 
Produktivita práce bývá vyjadřována mnoţstvím statků nebo sluţeb vyprodukovaných 
jedním zaměstnancem za urĉitou ĉasovou jednotku, anebo naopak ĉasovou nároĉností 
jednoho výrobku ĉi sluţby. Produktivita práce je ovlivňována zejména kvalifikací 
pracovních sil, technickou a informaĉní vybaveností práce, úrovní řízení a organizace 
práce a také přírodními podmínkami.44 
2.4.1 Produktivita 
Produktivitu chápeme jako „poměr mezi výstupem a vstupem za urĉité ĉasové období 







Tento vztah naznaĉuje, ţe produktivita můţe růst: 
 zvýšením výstupů při zachování vstupů, 
 sníţením vstupů, ale udrţením stejných výstupů, 
 zvýšením výstupů a souĉasně sníţením vstupů, coţ vede k nejpříznivějšímu 
zvýšením produktivity.45 
 
Produktivita a úspěšnost organizace jako celku jsou v souĉasnosti v centru 
celospoleĉenského zájmu. Problematika pracovního hodnocení jako celku je 
významným nástrojem pro zvyšování produktivity práce. Aĉkoli je tato oblast poměrně 
dlouhodobě vyuţívána v praxi, nemůţeme přesto říci, ţe by byla vyuţita plně a správně, 




                                                 
44
 JUREĈKA, V. Mikroekonomie. 2010. s. 31. 
45
 SYNEK, M. Manaţerské výpoĉty a ekonomická analýza. 2009. s. 251. 
46
 WAGNEROVÁ, I. Psychologie práce a organizace: nové poznatky. 2011. s. 55. 
31 
 
3 ANALÝZA SOUČASNÉHO STAVU 
Praktická ĉást je zaměřena na konkrétní podnik. Tímto podnikem je spoleĉnost 
Průmyslová keramika,spol. s r.o. Zaĉátek kapitoly je věnován základním informacím 
o spoleĉnosti, její historii, předmětu podnikání, sortimentu nabízených sluţeb 
a v neposlední řadě organizaĉní struktuře spoleĉnosti. Dále se zabývá souĉasným 
stavem systému hodnocení a odměňování zaměstnanců v tomto podniku. Na závěr jsou 
všechna zjištění shrnuta ve SWOT analýze. 
 
3.1 Základní informace o společnosti 47 
 
Název společnosti:  Průmyslová keramika,spol. s r.o. 
Datum založení:  1991.  
Sídlo společnosti:  Rájec-Jestřebí, Spešovská 627, PSĈ 679 02. 
Právní forma:  Spoleĉnost s ruĉením omezeným.  
IČO:    434 20 150. 
Základní kapitál:  140 000 Kĉ (splaceno 100 %). 
Předmět podnikání:  Zámeĉnictví, nástrojařství, obráběĉství, výroba, instalace,  
opravy elektrických strojů a přístrojů, elektronických 
a telekomunikaĉních zařízení, výroba, obchod a sluţby neuvedené 
v přílohách 1 aţ 3 ţivnostenského zákona. 
Jednatelé společnosti:Ing. Petr Vašek, 
   Ing. Vlastimil Kocman. 
Zisk v roce 2010:  6,68 mil. Kĉ. 
Počet zaměstnanců:  56.  
 
Orgány společnosti 
Statutární orgán – jednatelé: 
 Ing. Petr Vašek, 
 Ing. Vlastimil Kocman. 48 
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 Jakub Cvilinek, 
 PRUMKER a.s. 49 
 
3.2 Historie a současnost  
Průmyslová keramika,spol. s r.o. je mladá dynamická spoleĉnost zabývající se výrobou 
a prodejem různých typů netvarových ţárovzdorných hmot a dílců z nich zhotovených. 
Spoleĉnost byla zaloţena v roce 1991 oddělením a privatizací výzkumného pracoviště 
od velkého výrobce ţáromateriálů na Moravě.  
Spoleĉnost sídlí v Rájci-Jestřebí, městeĉku leţícím asi 30 km severně od Brna, mezi 
městy Blanskem a Boskovicemi. Areál spoleĉnosti je situován v průmyslové zóně 
na jiţním okraji města na rozloze přibliţně 19 000 m2. Z toho kryté výrobní 
a administrativní budovy zaujímají více neţ 7 000 m2. 
Celý areál byl v průběhu let postupně rozšiřován, jak si to vynucovaly poţadavky 
rostoucí výroby a odbytu. Celková skladba firemního areálu a výrobního zařízení je 
orientována na vysokou pruţnost umoţňující okamţité přizpůsobení se poţadavkům 
zákazníků, ať uţ se týkají kvality, mnoţství nebo termínu dodávky. V souĉasné době 
produkuje spoleĉnost roĉně přes 7 000 tun směsí a téměř 1 000 tun tvarovek v hodnotě 
přes 6 mil. EUR, přiĉemţ odbyt kaţdým rokem narůstá. 
Současnou výrobní část areálu tvoří:                 
 mísírna hmot, 
 výrobna ţárobetonových tvarovek, 
 sklady surovin, 
 sklad hotové produkce, 
 strojní a zámeĉnická dílna, 
 administrativní budova s laboratořemi. 50 
                                                 
49
 Justice: Průmyslové keramika,spol. s r.o. [online]. justice.cz, 2012 – 01 - 27. 
50




Společnost dodává své výrobky širokému okruhu uživatelů především z řad 
průmyslu: 
 v oblasti metalurgie pro hutě ţeleza a oceli, koksárny, slévárny ţelezných 
i neţelezných kovů, 
 v energetice pro teplárenské a elektrárenské kotle, spalovny odpadů, 
 pro celé spektrum pecí a tepelných agregátů silikátového a keramického 
průmyslu, 
 pro tepelná zřízení chemického a petrochemického průmyslu, 
 pro sklářské pece, 
 pro kamnáře. 51 
 
3.3 Sortiment služeb  
Výrobky lze rozĉlenit na tři hlavní skupiny: 
1. ţárovzdorné hmoty pro licí pole vysokých pecí (hmoty ţlabové dusací i licí, 
ekologické ucpávkové hmoty), 
2. kompletní sortiment suchých ţárobetonových směsí (obyĉejné hutné, lehĉené 
izolaĉní a především tzv. ztekucené ţárobetony se sníţeným obsahem cementu), 
3. ţárobetonové tvarovky (široké spektrum tvarů „na míru“ dle přání odběratelů, 
kompletace ţárobetonových vyzdívek do dodaných kovových ĉástí tepelných 
zařízení).52 
 
Kromě základního sortimentu spoleĉnost dále v menším mnoţství vyrábí ţárovzdorné 
dusací a správkové hmoty, kyselinovzdorné a ţárovzdorné tmely, různé pomocné hmoty 
pro kamnáře, ostřiva pro přesné lití a některé další ţárovzdorné hmoty speciálního uţití. 
Firemní výrobková databáze obsahuje v souĉasnosti více neţ 200 druhů ţárovzdorných 
směsí.53 
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Dodavatelsky se firma zaměřuje především na zákazníky středoevropského regionu. 
Podíl produkce směřující mimo Ĉeskou republiku jiţ převyšuje 50 % prodeje, 
coţ zahrnuje jak přímý export, tak dodávky prostřednictvím jiných spoleĉností.54 
 
3.4 Kvalita  
 
Všechny výrobky spoleĉnosti prochází procesem externí certifikace v Technickém 
a zkušebním ústavu stavebním Praha, s. p., poboĉka Plzeň. Po celou dobu platnosti 
certifikátu je prováděn periodický dohled nad řádným fungováním systému řízení 
výroby a kontroly dodrţování poţadavků u výrobků. Na základě výsledků dohledu je 
spoleĉností vydáváno Prohlášení o shodě dle platné legislativy. Souĉasně probíhá 
i interní kontrola kvality vstupních surovin a hotové výroby s cílem zajistit shodu 
jakostních parametrů daných materiálovým listem výrobku s parametry hotového 
produktu. Všechny kontrolní postupy vychází z platných ĈSN norem. Po vyhodnocení 
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Obrázek 2: Certifikát ČSN EN ISO 9001:2009 (Převzato ze 56) 
 
3.5 Výrobní a obchodní činnost 57 
 
V letech 2004 – 2010 spoleĉnost nebyla ani jednou ve ztrátě, kaţdý rok produkovala 
zisk. Velikost zisku je závislá hlavně na sjednaných zakázkách, o které se starají z velké 
ĉásti obchodní zástupci spoleĉnosti. Více neţ 50 % produkce je vyváţeno do zahraniĉí, 
zbytek tvoří tuzemsko. Spoleĉnost má větší odběratelé, ale nejsou odběrateli hlavními.  
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Obrázek 3: Mapa působnosti obchodních zástupců (Převzato ze 58) 
 
 
Lotyšsko, Litva, Estonsko       
Obchodní zástupce:  Keramserviss 
Maďarsko         
Obchodní zástupce: Eva Varju 
 
Obchodní ředitel pro země bývalé Jugoslávie 
Obchodní zástupce: Jadran Lakomý 
 
Slovinsko         
Obchodní zástupce:  Ljubo Iliĉ – Direktor 
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Chorvatsko     
Obchodní zástupce: Ivan Hadikan      
 
Bosna a Hercegovina       
Obchodní zástupce: Esad BAJRAMBAŠIĆ, dipl. Ing. - Direktor  
 
Srbsko         
Obchodní zástupce:    Cvetić Branimir, dipl. Ing. - Direktor    
      
3.6 Hospodaření společnosti 59 
V následujícím odstavci je podrobněji popsáno hospodaření spoleĉnosti v roce 2010: 
 Spoleĉnost vykázala v roce 2010 hospodářský výsledek za úĉetní období ve výši 
Kĉ 6 680 060,--. 
 V roce 2010 stouply výkony spoleĉnosti Průmyslová keramika,spol. s r.o. oproti 
roku 2009 o Kĉ 6 696 000,--, zvýšení spotřeby materiálu a energie 
o Kĉ 2 031 000,-- a osobních nákladů o Kĉ 1 117 000,--, při souĉasném zvýšení 
zisku po zdanění o cca Kĉ 2 460 000,--, 
 Vlastní kapitál spoleĉnosti v roce 2010 ĉinil Kĉ 177 117 000,--. 
 Základní kapitál spoleĉnosti ĉiní Kĉ 140 000,--. 
 Spoleĉnost vlastní dlouhodobý hmotný a nehmotný majetek v celkové výši 
Kĉ 136 310 000,--. 
 Spoleĉnost nedisponuje ţádným bankovním úvěrem. 
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Graf 1: Výsledek hospodaření od roku 2004 – 2010 (Zpracováno dle 60) 
 
V roce 2010 spoleĉnost úspěšně prošla dozorovým auditem na certifikovaný systém 
ISO 9001:2001 orgánem TÜV SÜD Czech. V roce 2010 se ve spoleĉnosti naplno 
projevovala celosvětová hospodářská krize. Od zaĉátku roku ve spoleĉnosti pokraĉoval 
trend poklesu celkových výkonů zvláště v první polovině roku, kdy v průměru došlo 
k poklesu výkonů oproti roku 2009 o necelých 9 %. Teprve sedmý měsíc roku přinesl 
zlom a objem zakázek zaĉal stoupat. Ostatní segmenty výroby spoleĉnosti zaznamenaly 
znaĉný propad, některé aţ o více neţ 50 %. Přesto, oproti roku 2008, v průměru 
poklesly výkony spoleĉnosti jen o cca 20 %. Rozdíl mezi roky 2007, kdy vládla ve světě 
konjunktura, a 2009, kdy naplno probíhá hospodářská krize, se projevil ve výkonech 
spoleĉnosti poklesem ve výši 25 %. 61 
 
Tabulka 2: Celkové výkony od roku 2008 - 2010 (Převzato ze 62) 
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Výsledek hospodaření od roku 2004 - 2010
( v tis. Kč)
Celkové výkony 2008 2009 2010 
tuny 8 307 6 567 6 459 
tis. Kĉ 177 979 146 931 153 627 
39 
 
3.7 Organizační struktura společnosti 
V ĉele organizaĉní struktury spoleĉnosti stojí ředitel spoleĉnosti, kterému jsou podřízeni 
jednotliví pracovníci úseků. Na konci organizaĉní struktury jsou pracovníci v keramické 
výrobě, kde se jednotlivé úseky dělí na mísírnu hmot a výrobu tvarovek. Kaţdý úsek má 
svého mistra výroby a na celou provozní ĉást spoleĉnosti dohlíţí vedoucí výroby 
Ing. Oldřich Šrámek. Ve spoleĉnosti v roce 2010 pracovalo 56 zaměstnanců, z toho 





Obrázek 4: Organizační struktura společnosti (Upraveno dle 63)
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3.8 Zaměstnanci společnosti 
 
Graf 2: Struktura počtu zaměstnanců od roku 2004 – 2010 (Zpracováno dle 64) 
 
Ve spoleĉnosti pracují osvědĉení a loajální zaměstnanci, kteří jsou ve spoleĉnosti 
uţ léta, a jejich poĉet se kaţdým rokem mírným tempem zvyšuje. Zaměstnanci jsou 
stále stejní a jedinou změnou v poklesu zaměstnanců je od roku 2004, rok 2008, kdy byl 
ze spoleĉnosti propuštěn jeden z pracovníků z důvodu porušení pracovní kázně. Dobrou 
vizitkou spoleĉnosti je tedy i ta skuteĉnost, ţe i přes probíhající celosvětovou 
hospodářskou krizi spoleĉnost nemusela přistoupit k propuštění zaměstnanců. Je tedy 
zřejmé, ţe spoleĉnost netrápí fluktuace. Kdyţ spoleĉnosti zaĉínala, tak bylo 
zaměstnaných 20 pracovníků, postupem ĉasu se poĉet zaměstnanců zvyšoval. 
V souĉasnosti je průměrný věk zaměstnanců kolem 40 – 45 lety. Ţen je ve spoleĉnosti 
celkem 11, tzn., 20 % celkových zaměstnanců tvoří ţeny. Vzdělání zaměstnanců 
ve výrobě je zejména vyuĉen nebo středoškolské bez maturity ĉi s maturitou. Většina 
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z řad THP pracovníků má ukonĉenou vysokou školu nebo středoškolské vzdělání 
s maturitou. Průměrná délka zaměstnání je kolem 10 let.  
 
 
Graf 3: Podíl mzdových nákladů na celkových nákladech od roku 2004 – 2010 (Zpracováno dle 65) 
 
Z grafu je patrné, jak se ve spoleĉnosti Průmyslová keramika,spol. s r.o. podílejí 
mzdové náklady na celkových nákladech, největším procentním podílem je rok 2008. 
Hodnoty se téměř nemění od roku 2008, coţ vypovídá i o tom, ţe v době celosvětové 
hospodářské krize klesly mzdy zaměstnanců v roce 2009 pouze o 0,6 % oproti roku 
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Tabulka 3: Produktivita práce z přidané hodnoty od roku 2004 - 2010 (Zpracováno dle 66) 
Rok 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 
Produktivita 
(v Kĉ) 
1 478 391 1 192 898 1 296 980 1 328 038 1 162 673 788 796 807 643 
 
Tabulka 4: Mzdová produktivita práce od roku 2004 – 2010 (Zpracováno dle 67) 
Rok 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 
Produktivita 
(v Kĉ) 
9,805 8,303 5,964 9,036 6,418 6,147 6,152 
 
Z předchozích dvou tabulek je zřejmé, jak se vyvíjela produktivita práce ve spoleĉnosti 
Průmyslová keramika,spol. s r.o. od roku 2004 – 2010. Produktivita práce se nejvíce 
propadla v roce 2009, coţ je v období největší celosvětové hospodářské krize. V roce 
2010 uţ můţeme pozorovat nárůst. Spoleĉnost v období celosvětové krize nemusela 
přistoupit k propouštění zaměstnanců, ovšem zakázek bylo méně, tudíţ se spoleĉnost 
uchýlila k moţnosti poslat zaměstnance na dovolenou a nastalo také omezení 
přesĉasovosti. 
 
3.9 Analýza hodnocení zaměstnanců 
Systém hodnocení zaměstnanců ve spoleĉnosti není nastaven. Zaměstnanci jsou 
hodnoceni stejně a to bez ohledu na délku zaměstnání ve spoleĉnost, jejich věk nebo 
vzdělání, odborné znalosti ĉi dovednosti. Neprobíhá tu ţádné zařazení do tarifních 
stupňů pro úĉely hodnocení. Zaměstnanci ve výrobě jsou pouze hodnoceni pravidelně 
mistrem, který sleduje jejich výkon.68 
                                                 
66
 Sbírka listin: Průmyslová keramika,spol. s r.o. [online]. justice.cz, 2012 – 03 – 12. 
67
 Tamtéţ.  
68




3.10 Analýza odměňování zaměstnanců 
Systém odměňování pracovníků se ve spoleĉnosti Průmyslová keramika,spol. s r.o. řídí 
normami, které nastavuje vedení spoleĉnosti. 
 
Zaměstnanci jsou rozděleni do 3 skupin pro výpočet mzdy: 
 THP pracovníci. 
 Pracovník mísírny hmot.  
 Pracovník výroby tvarovek.  
 
3.10.1 Mzdový systém společnosti Průmyslová keramika,spol. s r.o. 
Zaměstnanci jsou odměňováni ĉasovou mzdou hodinovou nebo měsíĉní, která je 
sjednána smluvně a také mzdou úkolovou.69 
 
Mzda se ve spoleĉnosti skládá z pevné a pohyblivé sloţky. Pevnou sloţku tvoří základní 
mzda, pohybovou sloţku tvoří prémie. 70 
 
Pevná složka mzdy 
Tuto sloţku tvoří základní mzda, která můţe být stanovena jako měsíĉní nebo hodinová, 
urĉuje ji ředitel spoleĉnosti. Základní mzda, se týká zaměstnanců THP i pracovníků 
ve výrobě. 71 
 
Pohyblivá složka mzdy 
Tuto sloţku tvoří prémie, které se získávají na základě výsledků kaţdého zaměstnance. 
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 Mimořádné. 72 
 
Odměňování THP pracovníků 
THP pracovníci jsou ve spoleĉnosti odměňováni pevnou měsíĉní mzdou, této pevné 
mzdě náleţí i pohyblivá sloţka, která ĉiní aţ 15 % k pevné měsíĉní mzdě. Navíc 
získávají kaţdý rok provize za vývoj a prodej výrobků. 73 
 
Odměňování pracovníků mísírny hmot 
Pracovníci mísírny hmot mají stanovenou mzdu na pevnou hodinovou a pohyblivou 
sloţku, která ĉiní 15 % k hrubé mzdě. 74 
 
Odměňování pracovníků výroby tvarovek 
Pracovníci výroby tvarovek jsou odměňováni za daný výkon, tzn. výkonovou mzdou. 
Na jednotlivou tvarovku je dán urĉitý poĉet minut, za které se tvarovka musí vyrobit, 
výroba za kratší dobu je dána jako pohyblivá sloţka mzdy, která tvoří aţ 15 % k hrubé 
mzdě. 75 
 
3.10.2 Pracovní doba, přestávky v práci a dovolená ve společnosti Průmyslová 
keramika,spol. s r.o. 
 
Pracovní doba ve společnosti Průmyslová keramika,spol. s r.o. 
Pro úĉely úpravy pracovní doby a doby odpoĉinku je 
 pracovní dobou doba, v níţ je zaměstnanec povinen vykonávat 
pro zaměstnavatele práci a doba, v níţ je zaměstnanec na pracovišti připraven 
k výkonu práce podle pokynů zaměstnavatele, 
 dobou odpoĉinku doba, která není pracovní dobou, 
 směnou ĉást týdenní pracovní doby bez práce přesĉas, kterou je zaměstnanec 
povinen na základě předem stanoveného rozvrhu pracovních směn odpracovat. 
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Délka stanovené týdenní pracovní doby nesmí překroĉit 40 hodin týdně. 76 
 
Ve spoleĉnosti Průmyslová keramika,spol. s r.o. je dána pevná pracovní doba, která 
zaĉíná běţet v 6:00 a konĉí 14:30. 77 
 
Přestávky v práci ve společnosti Průmyslová keramika,spol. s r.o. 
Zaměstnavatel je povinen poskytnout zaměstnanci nejdéle po 6 hodinách nepřetrţité 
práce přestávku v práci na jídlo a oddech v trvání nejméně 30 minut; mladistvému 
zaměstnanci musí být tato přestávka poskytnuta nejdéle po 4,5 hodinách nepřetrţité 
práce. 78 
 
Přestávka ve spoleĉnosti Průmyslová keramika,spol. s r.o. zaĉíná běţet 10:30 a konĉí 
v 11:00. Spoleĉnost poskytuje zaměstnancům při fyzické nároĉnosti práce ještě 
placenou přestávku, která ĉiní 15 minut.79 
 
Dovolená poskytovaná zaměstnancům ve společnosti Průmyslová keramika,spol. s 
r.o. 
Základní výměra dovolené ĉiní 20 dní. Kaţdý rok se na Valné hromadě schvaluje 
navýšení o 5 dnů. Kaţdý rok tedy byla poskytována dovolená zaměstnancům ve výši 
25 dní. 80 
3.10.3 Mzdové příplatky 
Ve spoleĉnosti se poskytují tyto příplatky: 
 
Příplatek za práci přesčas 
Práci přesĉas je moţné konat jen výjimeĉně. Práci přesĉas můţe zaměstnavatel 
zaměstnanci nařídit jen z váţných provozních důvodů, a to i na dobu nepřetrţitého 
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odpoĉinku mezi dvěma směnami, popřípadě za podmínek uvedených v § 91 odst. 2 aţ 
4 i na dny pracovního klidu. Nařízená práce přesĉas nesmí u zaměstnance ĉinit více neţ 
8 hodin v jednotlivých týdnech a 150 hodin v kalendářním roce. 81 
 
Za práci přesĉas ve spoleĉnosti Průmyslová keramika,spol. s r.o. přísluší dosaţená mzda 
a 25 % průměrného výdělku. 82 
 
Příplatek za práci ve svátek a dny pracovního volna 
Za dobu práce ve svátek přísluší zaměstnanci náhradní volno v rozsahu práce konané 
ve svátek. Za dobu náhradního volna má nárok na náhradu mzdy ve výši průměrného 
výdělku. Zaměstnavatel se můţe se zaměstnancem dohodnout na poskytnutí příplatku 
k dosaţné mzdě nejméně ve výši průměrného výdělku (100 %) namísto náhradního 
volna s tím, ţe přednost má náhradní volno. Jestliţe zaměstnanec v důsledku svátku, 
který připadl na jeho obvyklý pracovní den, nepracuje, přísluší mu náhrada mzdy 
ve výši průměrného výdělku. 83 
 
3.10.4 Výhody poskytované zaměstnancům 
Spoleĉnost Průmyslová keramika,spol. s r.o. poskytuje zaměstnancům ve výrobě 
několik výhod. Spoleĉnost poskytuje: 
 1 x za dva měsíce – mýdlo, prací prášek, krém na ruce, 
 1 x za rok – pracovní oděv, 
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Příspěvek na stravování 
Spoleĉnost poskytuje všem svým zaměstnancům závodní stravování, na které přispívá 
spoleĉnost 50 % a 50 % si hradí sám zaměstnanec. Cena jednoho obědu ĉiní Kĉ 52, tzn., 
ţe 26 Kĉ si hradí sám zaměstnanec a 26 Kĉ hradí zaměstnavatel. 85 
 
Příspěvek na zdravotní péči 
Spoleĉnost má svého závodního lékaře, veškeré lékařské vyšetření, které je nezbytné 
k výkonu práce spoleĉnost svým zaměstnancům hradí. 86 
 
3.10.5 Motivace zaměstnanců 
Hlavní motivací zaměstnanců spoleĉnosti jak je zřejmé z předchozího textu, je mzda, 
moţnost poskytování závodního stravování, týden dovolené navíc a v neposlední řadě 
i výhody poskytované zaměstnancům jako je pracovní oděv, obuv atd. 
 
3.11 Dotazníkové šetření 
Cílem dotazníkového šetření bylo objektivní zjištění názorů zaměstnanců na situaci 
ve spoleĉnosti, zejména zjištění spokojenosti ĉi nespokojenosti se systémem jejich 
hodnocení, odměňování a v neposlední řadě s jejich motivací.  
 
Ve spoleĉnosti pracuje celkem 56 zaměstnanců, z toho 6 zaměstnanců je zaměstnáno 
ve středisku správním. Těchto 6 zaměstnanců dotazník neobdrţelo, zejména z toho 
důvodu, ţe jsou majiteli spoleĉnosti PRUMKER a.s., která je spoleĉníkem zkoumané 
spoleĉnosti. Celkem tedy bylo rozdáno 50 dotazníků z toho 30 dotazníků se vrátilo 
vyplněných, tudíţ návratnost ĉinila 60 %, coţ svědĉí o tom, ţe má správnou vypovídací 
hodnotu. 
 
Dotazník se skládá z celkem 26 otázek, které na sebe systematicky navazují a má ĉtyři 
ĉásti První ĉást otázek je zaměřena na pracovní podmínky, druhá ĉást se týká hodnocení 
a odměňování zaměstnanců, třetí ĉást otázek tvoří otázky na motivaci zaměstnanců 
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a otázek na zvýšenost jejich motivace. Důleţitou ĉtvrtou ĉást tvoří otázky 
o respondentovi, který dotazník vyplňoval. Údaje o respondentovi, byly záměrně 
zařazeny na konec dotazníku, aby se zaměstnanci mohli soustředit na první důleţité 
otázky. Vzhledem k nízkému poĉtu zaměstnanců a k zachování jejich anonymity je 
poslední otázka týkající se pracovního zařazení rozdělena pouze na THP pracovníky 
a pracovníky ve výrobě, do kterých spadají i reţijní pracovníci.  
 
Dotazník by měl slouţit zejména vedení spoleĉnosti a to pro zvýšení spokojenosti 
zaměstnanců, protoţe ţádná spoleĉnost se bez zaměstnanců neobejde a kaţdý 
zaměstnavatel by se měl tedy snaţit o to, aby jeho zaměstnanci byli pokud moţno co 
nejvíce spokojeni a tím pádem i motivováni pro dobře odvedenou práci. 
 
3.11.1 Shrnutí dotazníkového šetření 
Jak ukázala analýza dotazníkového šetření, tak nejen nadprůměrná mzda vede 
ke spokojenosti a hlavně ne kaţdému zaměstnanci se zdá být tento způsob odměňování, 
hodnocení a motivace spravedlivý. 
 
Jedna z ĉástí dotazníkového šetření se zaměřuje na údaje o respondentovi. Ve 
spoleĉnosti pracují stále stejní loajální zaměstnanci, kteří ze spoleĉnosti neodchází, 
proto se ukázalo, ţe průměrný věk zaměstnanců je v rozmezí 41 – 50 let. Tato otázka 
koresponduje i s otázkou na průměrnou délku zaměstnání, kde se ukázalo, ţe nejvíce 
zaměstnanců pracuje ve spoleĉnosti 10 a více let. Spoleĉnost se zaměřuje 
na zpracovatelský průmysl, tudíţ většina zaměstnanců zastupuje muţské pohlaví. 
 
Ve spoleĉnosti nejsou téměř ţádné problémy v analyzované ĉásti, která se zabývá 
prostředím podniku. Zaměstnanci jsou především spokojeni s pracovní dobou, která je 
ve spoleĉnosti pevná a pracují pouze ve všední dny a na ranní směny. Ve spoleĉnosti 
jsou velice dobré vztahy se spolupracovníky i s nadřízenými. Nespokojenost se ukázala 
zejména u otázky na práci ve skupinkách, která se ne kaţdému zdá být vhodná. 
Podrobná analýza této otázky neukázala na konkrétní skupinu zaměstnanců, záleţí 
tu na pracovitosti kaţdého zaměstnance. Zaměstnanci nemohou pracovat samostatně, 
ovšem ve spoleĉnosti by měla být moţnost, aby si kaţdý zvolil, s kým chce pracovat, 
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protoţe tu dochází ke střetu těch zaměstnanců, kteří jsou pracovití, s těmi, kteří jsou 
méně pracovití.  
 
Jak jiţ bylo řeĉeno, tak zaměstnanci mají s nadřízenými velmi dobré nebo dobré vztahy. 
Zaměstnanci by se tedy neměli obávat obrátit se na svého nadřízeného s jakýmkoli 
problémem. 
 
Na zaměstnance spoleĉnosti je práce velmi fyzicky i psychicky nároĉná, psychicky 
nároĉná není pouze pro THP pracovníky, ale rovněţ i pro pracovníky pracující 
ve výrobě. Další z otázek byla postavená na spokojenosti s pracovním prostředím, 
kde jsou zaměstnanci nuceni pracovat v dosti prašném prostředí, které jejich zdraví 
rozhodně neprospívá. Nespokojenými v této otázce byli zaměstnanci ve výrobě.  
 
Další ĉást otázek byla směřována na hodnocení a odměňování zaměstnanců. 
V dotazníku jiţ bylo uvedeno, ţe zaměstnancům ve výrobě je vţdy jasné kdy a jak mají 
svoji práci provést, ovšem THP pracovníkům tohle není vţdy zcela jasné. Jak THP 
pracovníci tak pracovníci ve výrobě ĉasto nemají prostor pro vlastní návrhy na zlepšení. 
Takhle se cítí překvapivě zejména zaměstnanci, kteří pracují ve spoleĉnosti delší dobu. 
Velkým problémem je zejména skuteĉnost, ţe zaměstnanci nejsou dostateĉně chváleni 
za dobře odvedenou práci, coţ by měl být základ. Chváleni za dobře odvedenou práci se 
necítí opět z velké ĉásti zaměstnanci, kteří ve spoleĉnosti pracují uţ delší dobu.  
 
Otázka na spokojenost se systémem odměňování překvapivě ukázala, ţe celkem 38 % 
THP pracovníků a 32 % zaměstnanců ve výrobě není spokojeno s nastaveným 
systémem odměňování ve spoleĉnosti. Analýza této otázka odhalila, ţe mezi nejvíce 
nespokojené patří zaměstnanci, kteří jsou ve spoleĉnosti zaměstnáni 10 a více let.   
 
Celkem 40 % respondentů uvedlo, ţe se jim nezdá spravedlivé posouzení výsledků 
jejich práce a nejsou tedy ani spokojeni s nastaveným systémem odměňování 
ve spoleĉnosti. Ve spoleĉnosti je více pracovních úkolů a někteří ze zaměstnanců by 
více uvítali, pokud by se na práci postupně střídali, jelikoţ kaţdá práce je jinak 
ohodnocena. THP pracovníkům se nejeví spravedlivé ohodnocení jejich práce hlavně 
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z toho důvodu, ţe je na ně kladena velká zodpovědnost, která neodpovídá jejich 
odměňování. Nespokojeni se systémem odměňování jsou zaměstnanci mezi 31 – 40 
roky.  
 
Téměř všem zaměstnancům vyhovuje nejvíce poskytovaná zaměstnanecká výhoda 
ve formě týdne dovolené navíc a příspěvku na stravování. Naopak by rádi přivítali 
odměnu ve formě 13. platu a různé příspěvky na rekreaci pro zaměstnance a rodinné 
příslušníky.  
 
Další ĉást otázek směřovala na hodnocení zaměstnanců, kde se ukázalo, ţe polovině 
respondentů se nezdá, ţe by nadřízený hodnotil pravidelně jejich výkon. Většina těchto 
respondentů pracuje ve spoleĉnosti 10 a více let. Této stejné skupině neposkytuje 
nadřízený dostateĉně zpětnou vazbu. Poslední otázka směřující na hodnocení ukázala, 
ţe se kladné hodnocení od nadřízeného neodráţí na výši mzdy 
 
Velkým překvapením je otázka na motivaci, kde se jak THP pracovníci tak pracovníci 
ve výrobě necítí dostateĉně motivováni a k jejich motivaci by přispělo hlavně zvýšení 
jejich mzdy a zaměstnanci, kteří pracují ve spoleĉnosti delší dobu, by ocenili moţnost 
kariérního růstu.  
 
3.12 Analýza konkurence 
Spoleĉnost Průmyslová keramika,spol. s r.o. má v Jihomoravském kraji na trhu dva 
hlavní konkurenty z hlediska podobného oboru podnikání. Jedním z konkurentů je 
spoleĉnost LAC, s.r.o., se sídlem v Rajhradu u Brna, spoleĉnost se zabývá výrobou pecí 




 elektrotechnický průmysl, 
 plastikářský a gumárenský průmysl, 







 keramický průmysl, 
 školství, 
 sklářský průmysl, 
 umělecká keramika, 
 výroba porcelánu. 87 
 
Výrobní program spoleĉnosti LAC, s.r.o. pro domácí i zahraniĉní trhy není tvořen jen 
ucelenou řadou sériově vyráběných pecí a sušáren, ale vychází vstříc i v oblasti 
atypických konstrukcí pecí dle specifických poţadavků zákazníka. Razantní vývoj 
spoleĉnosti ilustruje souĉasných 190 zaměstnanců, 12 mil. Kĉ základního jmění, 25 000 
m² výrobního, skladovacího a administrativního zázemí a přes 10 000 doposud 
vyrobených pecí. V obchodním oddělení spoleĉnosti LAC, s.r.o. poradí zákazníkům 
kvalifikovaně dle jejich poţadavků při výběru nejvhodnější pece pro kteroukoli 
aplikaci. Samozřejmostí je i vlastní tým servisních techniků, kteří zajišťují údrţbu 
výrobků. Vedle hlavních produktů spoleĉnost nabízí i dodávku topných elementů, 
ţáruvzdorných a izolaĉních materiálů, regulaĉních prvků, ţárobetonových tvarovek 
a realizaci a rekonstrukci pecí, topných systémů a rozvaděĉů. 88 
 
Druhým největším konkurentem spoleĉnosti Průmyslová keramika,spol. s r.o. je P-D 
Refractories CZ a.s. (dříve Moravské šamotové a lupkové závody a.s.), která je jedním  
z největších výrobců a dodavatelů ţárovzdorných výrobků a surovin. Spoleĉnost vyrábí 
a dodává materiál pro kompletní i ĉásteĉné vyzdívky pro tepelná zařízení (agregáty), 
především pro koksové pece, vysoké pece (vĉetně ohřívaĉů větru), sklářské pece, 
elektrolyzéry primární výroby hliníku a další. 89 
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Výrobní sortiment zahrnuje šamotové kameny, vysoce hlinité kameny, dinasové 
kameny, izolaĉní kameny, ţárovzdorné jíly a ostřiva, akumulaĉní magnetit, komínové 
vloţky, ţárovzdorné malty, tmely a betony. Spoleĉnost je vybavena moderním 
výrobním a zkušebním zařízením, které garantuje vysokou stabilní výrobní kvalitu. 
Poĉet zaměstnanců ve spoleĉnosti ĉiní ke konci roku 2010 celkem 624 a základní 
kapitál spoleĉnosti tvoří celkem 757 mil. Kĉ. Výroba v P-D Refractories CZ a.s. probíhá 
v souladu s certifikátem podle ISO 9001. Spoleĉnost zabezpeĉuje také dodávky 
modifikovaných kvalit podle individuálního přání zákazníka. 90 
3.12.1 Srovnání mzdových nákladů  
Následující tabulka porovnává mzdové náklady od roku 2004 - 2010 s poĉtem 
zaměstnanců spoleĉností Průmyslová keramika,spol. s r.o., LAC, s.r.o. a spoleĉnosti  
P-D Refractories CZ a.s. Výsledkem je tedy průměrná měsíĉní mzda v jednotlivých 
spoleĉnostech. 
 
Průmyslová keramika,spol. s r.o. 
 
Tabulka 3: Průměrná měsíční mzda od roku 2004 - 2010 ve společnosti Průmyslová keramika,spol. s r.o. 
(Zpracováno dle 91) 
Ukazatel/Rok 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 
Poĉet zaměstnanců 46 49 51 53 52 54 56 
Mzdové náklady 

















(v tis. Kĉ) 
399,326 444,041 455,627 408,283 537,923 443,685 434,446 
Průměrná měsíĉní 
mzda (v tis. Kĉ) 
33,277 37,003 37,969 34,024 44,827 36,974 36,204 
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P-D Refractories CZ a.s. 
 
Tabulka 4: Průměrná měsíční mzda od roku 2004 - 2010 ve společnosti P-D Refractories CZ a.s. 
(Zpracováno dle 92) 
Ukazatel/Rok 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 
Poĉet zaměstnanců 768 790 785 839 824 673 624 
Mzdové náklady 

















(v tis. Kĉ) 
211,720 226,630 241,010 260,042 268,941 295,125 300,338 
Průměrná měsíĉní 
mzda (v tis. Kĉ) 




Tabulka 5: Průměrná měsíční mzda od roku 2004 - 2010 ve společnosti LAC, s.r.o. (Zpracováno dle 93) 
Ukazatel/Rok 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 
Poĉet zaměstnanců 166 172 236 247 249 211 186 
Mzdové náklady 

















(v tis. Kĉ) 
191,922 206,535 209,157 212,668 240,205 264,156 289,753 
Průměrná měsíĉní 
mzda (v tis. Kĉ) 
15,994 17,211 17,430 17,722 20,017 22,013 24,146 
 
Jak je patrné z předchozích tří tabulek, spoleĉnost Průmyslová keramika,spol. s r.o. 
si s ostatními spoleĉnostmi nemůţe konkurovat jak velikostí spoleĉnosti tak také 
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poĉtem zaměstnanců. Ovšem poĉet zaměstnanců v ostatních spoleĉnostech se hodně 
mění, zejména v roce 2009 a 2010 neustále klesá poĉet zaměstnanců v těchto 
spoleĉnostech. Velkým rozdílem oproti ostatním spoleĉnostem je průměrná měsíĉní 
mzda, která je ve spoleĉnosti Průmyslová keramika,spol. s r.o. téměř dvojnásobně vyšší, 
je tedy zřejmé, ţe si svých zaměstnanců váţí a dle toho je odměňuje, coţ souvisí s téměř 
nulovou fluktuací. Velkou roli tu ovšem hraje i ta skuteĉnost, ţe bývalí spolumajitelé 
spoleĉnosti byli rovněţ i řadoví zaměstnanci. 
 
Průměrná měsíční hrubá mzda dle ekonomické činnosti CZ-NACE 
                 Tabulka 6: Průměrná měsíční hrubá mzda dle CZ-NACE (Zpracováno dle 94) 
Rok 2005 2006 2007 2008 2009 2010 
CZ-NACE 
      (C) 
17 359 18 536 19 961 21 631 22 104 23 017 
 
Spoleĉnost se řadí v sekci CZ-NACE do skupiny C – zpracovatelský průmysl. Z výše 
uvedené tabulky je patrné, jaká je průměrná měsíĉní hrubá mzda v ĈR v uvedeném 
oboru podnikání. Spoleĉnost Průmyslová keramika,spol. s r.o. je tedy ve všech letech 
ve vyplácených hrubých mzdách nad oborovým průměrem. Ĉeský statistický úřad 
zveřejnil pouze údaje od roku 2005, proto v tabulce nejsou uvedeny údaje za rok 2004. 
Úřad práce ani Ĉeský statistický úřad nezveřejňují na svých stránkách průměrnou 
měsíĉní mzdu dle CZ-NACE v Jihomoravském kraji ani v okrese Blansko. 
 
Srovnání společností z hlediska nabízených benefitů a potřeby odbornosti 
Všechny tři srovnávané spoleĉnosti poţadují stejné minimální vzdělání, a to je: SOU 
s maturitou nebo SOU.  
LAC, s.r.o. nabízí svým zaměstnancům: 
 jednosměnný provoz, 
 zázemí stabilní, rozvíjející se spoleĉnosti, 
 stravenky, 
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 firemní akce.95 
 
Zaměstnanci spoleĉnost P-D Refractories CZ a.s. pracují v nepřeţitém provozu 
a zásadně ve svých inzerátech nezveřejňují, co nabízí budoucím zaměstnancům. 
V inzerátech je moţné najít pouze poţadavky na tuto pozici. Na písemný dotaz ohledně 
výhod poskytovaných zaměstnanců spoleĉnost neodpověděla. 
 
Výhody poskytované spoleĉností Průmyslová keramika,spol. s r.o..: 
 týden dovolené navíc, 
 příspěvek na stravování, 
 automat na kávu, 
 prací prášek a krémy na ruce, 
 pracovní obuv a oděv, 
 firemní parkoviště. 
Z hlediska poskytování výhod svých zaměstnanců dopadla opět spoleĉnost Průmyslová 
keramika,spol. s r.o. nejlépe ze všech tří zkoumaných spoleĉností. Dopadla tedy nejlépe 
v poskytované měsíĉní mzdě i v nabízených výhodách. 
3.13 Analýza trhu práce 
Analyzovaná spoleĉnost se nachází v Jihomoravském kraji v okrese Blansko. Poĉet 
obyvatel v Jihomoravském kraji k 31. 10. 2010 ĉiní 1 154 654, z toho je jich 106 884 




Na Blanensku je zastoupen průmysl elektrotechnický a hlavně strojírenský. Tradice 
ţelezářské výroby je archeologickými nálezy datována jiţ v pol. 1. tisíciletí před naším 
letopoĉtem. Mezi nejvýznamnější spoleĉnosti na Blanensku patří ĈKD Blansko 
strojírny, a. s. - podnik těţkého strojírenství, vodní turbiny, karusely, odlitky z šedé 
litiny a ocelolitiny, dalším významným podnikem je Metra Blansko, a.s. - výroba 
elektrických měřicích přístrojů a techniky. V souĉasnosti souĉástí skupiny firem APOS. 
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Míra nezaměstnanosti se v okrese Blansko mění kaţdým rokem, kdy od roku 2004 měla 
klesající tendenci. Nejmenší míra nezaměstnanosti byla v roce 2007, kdy ekonomika 
byla na vrcholu, ovšem nejvíc kritickým byl rok 2009, kdy se naplno projevuje 
celosvětová hospodářská krize, coţ se pochopitelně projevilo ve zvýšeném poĉtu 
uchazeĉů o zaměstnání a nejmenším poĉtu volných pracovních míst. Zkoumaná 
spoleĉnost Průmyslová keramika spol. s r.o. i přes probíhající celosvětovou 
hospodářskou krizi v roce 2009 přibrala do svého týmu dva nové zaměstnance. 
Podrobný přehled míry nezaměstnanosti od roku 2004 – 2010 obsahuje následující 
tabulka. 
 
     Tabulka 7: Přehled nezaměstnanosti v okrese Blansko od roku 2004 – 2011 (Zpracováno dle 97) 
Přehled nezaměstnanosti 
v okrese Blansko 
2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 
Míra nezaměstnanosti (%) 8,7 8,1 6,7 5,6 6,5 11,1 10,3 8,7 
Uchazeĉi o zaměstnání 4 919 4 487 3 815 3 225 3 535 6 025 5 665 4 965 




435 134 198 197 
Poĉet uchazeĉů na 1 volné 
pracovní místo 
15 8 4 3 9 45 29 26 
 
3.13.1 Srovnání míry nezaměstnanosti okresu Blansko s celou ČR 
Spoleĉnost se nachází v oblasti, kde působí řada velkých spoleĉností, které nabízí volná 
pracovní místa. Obyvatelé okresu Blansko ovšem nacházejí velké mnoţství pracovních 
příleţitosti v okolí města Brna, kde je nabídka volných pracovních míst rozsáhlejší.   
 
Z následujícího grafu je patrné, jak se vyvíjí míra nezaměstnanosti v okrese Blansko. 
Míra nezaměstnanosti v okrese Blansko je aţ roku 2008 pod hranicí celorepublikového 
průměru. V roce 2009 se křivka dostává nad hranici průměrné míry nezaměstnanosti 
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v ĈR. Hlavní příĉinou je fakt, ţe největší podniky působící na okrese Blansko zaĉaly 
propouštět své zaměstnance, coţ se projevilo v tomto nárůstu.  
 
Graf 4: Vývoj míry nezaměstnanosti v okrese Blansko od roku 2000 – 2011 (Převzato ze 98) 
 
Srovnání míry nezaměstnanosti v okrese Blansko dle oboru podnikání nebylo moţné, 
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10 nejvíce nabízených pracovních míst a jejich poptávka dle KZAM v okrese 
Blansko k 31. 12. 2010 
 
Tabulka 8: 10 nejvíce nabízených pracovních míst a jejich poptávka dle KZAM v okrese Blansko k 31. 12. 
2010 (Zpracováno dle 99) 








na 1 volné 
pracovní 
místo 
72 Kvalifikovaní kovodělníci a strojírenští 
dělníci 
604 19 32 
91 Pomocní a nekvalifikovaní pracovníci 
zaměření na prodej a sluţby 
603 6 101 
93 
Pomocní a nekvalifikovaní pracovníci v 
dolech a lomech, v průmyslu, stavebnictví, v 
dopravě a v příbuzných oborech 
550 38 15 
51 Obsluhující pracovníci 494 8 62 
41 Niţší administrativní pracovníci /kromě 
úředníků ve sluţbách a obchodě/ 
492 9 55 
71 
Kvalifikovaní dělníci při dobývání surovin, 
stavební dělníci a pracovníci příbuzných 
oborů /kromě obsluhy strojů a zařízení/ 
484 10 49 
52 Prodavaĉi, manekýni a předváděĉi zboţí 415 2 208 
34 Jiní pomocní a odborní pracovníci 296 18 17 
83 
Řidiĉi a obsluha pojízdných strojních 
zařízení 
 
287 14 21 
31 Technici ve fyzikálních, technických a 
příbuzných oborech 
240 16 15 
 
Z předchozí tabulky je zřejmé, ţe nejvíce práce, kterou nabízí zaměstnanci, je 
ve strojírenském oboru, je to dáno hlavně tím, ţe na okrese Blansko je řada spoleĉností, 
které se zabývají strojírenstvím, jedna z velkých spoleĉností také upadla, proto se 
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na okrese Blansko vyskytuje tolik uchazeĉů o zaměstnání v tomto oboru. Celkově lidé 
nabízí práci v tomto okrese v dělnických profesích. 
 
10 nejvíce poptávaných pracovních míst a jejich nabídka dle KZAM v okrese 
Blansko  
 
Tabulka 9: 10 nejvíce poptávaných pracovních míst a jejich nabídka dle KZAM v okrese Blansko k 31. 12. 
2010 (Zpracováno dle 100) 












Pomocní a nekvalifikovaní pracovníci v 
dolech a lomech, v průmyslu, stavebnictví, v 
dopravě a v příbuzných oborech 
38 550 15 
82 
Obsluha stacionárních zařízení a montáţní 
dělníci 
 
27 167 7 
72 
Kvalifikovaní kovodělníci a strojírenští 
dělníci /kromě obsluhy strojů a zařízení - hl. 
třída 8/ 
 
19 604 32 
34 
Jiní pomocní odborní pracovníci 
 
18 296 17 
31 
Technici ve fyzikálních, technických a 
příbuzných oborech 
 
16 240 15 
83 
Řidiĉi a obsluha pojízdných strojních 
zařízení 
 
14 287 21 
71 
Kvalifikovaní dělníci při dobývání surovin, 
stavební dělníci a pracovníci příbuzných 
oborů /kromě obsluhy strojů a zařízení/ 
10 484 49 
41 
Niţší administrativní pracovníci /kromě 
úředníků ve sluţbách a obchodě/ 
 




8 494 62 
12 
Vedoucí a řídící pracovníci velkých 
organizací 
 
6 58 10 
 
Předchozí tabulka znázorňuje poĉet nejvíce volných pracovních míst dle KZAM 
v okrese Blansko. Z tabulky lze vidět, ţe uchazeĉů o zaměstnání je několikanásobně 
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více neţ volných pracovních míst. Lze říci, ţe nejvíce volných míst je v oborech, 
ve kterých je i nejvíce nabízené práce. Nejvíce volných pracovních míst je opět zejména 
v dělnických profesích. 
 
Vývoj průměrných mezd v ČR, kraji a dle CZ-NACE 
 
Tabulka 10: Vývoj průměrných mezd v ČR (Zpracováno dle 101) 
Rok 2007 2008 2009 2010 
Průměrná mzda (v Kč) 20 957 22 691 23 488 23 951 
 
Tabulka 11: Vývoj průměrných mezd v Jihomoravském kraji (Zpracováno dle 102) 
Rok  2007 2008 2009 2010 
Průměrná mzda (v Kč) 21 047 21 702 22 425 22 879 
 
Tabulka 12: Průměrná mzda dle CZ-NACE (Zpracováno dle 103) 
Rok  2007 2008 2009 2010 
Průměrná mzda (v Kč) 19 961 21 631 22 104 23 017 
 
Z předchozích tabulek je zřejmé, jak se vyvíjela průměrná mzda v ĈR, Jihomoravském 
kraji a průměrná mzda dle CZ-NACE od roku 2007 – 2010. Tabulky ukazují, 
ţe Jihomoravský kraj si podle srovnání s celou ĈR vede dobře, drţí se jen nízko 
pod hranicí celorepublikového průměru. Srovnání dle ekonomické ĉinnosti CZ-NACE, 
kde se spoleĉnost nachází v sekci C – zpracovatelský průmysl ukázala, ţe v tomto oboru 
je průměrná mzda téměř srovnatelná s průměrnou mzdou v Jihomoravském kraji. 
V roce 2010 se dokonce dostala ve srovnání nad průměrnou mzdu v tomto kraji. 
3.14 Shrnutí analytické části 
Analytická ĉást je zaměřena jak na interní analýzu, tak na analýzu externí. Interní 
analýza se zabývá základními údaji o spoleĉnosti, jejími orgány, historií, výrobním 
sortimentem a také hospodařením spoleĉnosti. Dále je tu rozebrána organizaĉní 
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struktura spoleĉnosti, její zaměstnanci, produktivita práce, analýza hodnocení 
a odměňování zaměstnanců a do této ĉásti navíc spadá i dotazník, který byl 
ve spoleĉnosti rozdán.  
 
Externí analýza se zabývá okolím podniku, tedy analýzou trhu práce, kde je mimo jiné 
srovnána nezaměstnanost v okrese Blansko s celorepublikovým průměrem. 
 
Spoleĉnost Průmyslová keramika,spol. s r.o. vznikla jiţ v roce 1991 a více neţ 50 % 
jejich produkce směřuje mimo Ĉeskou republiku. V souĉasné době firemní výrobková 
databáze obsahuje více neţ 200 druhů ţárovdorných směsí. Od roku 2004 nebyla 
spoleĉnost ani jednou ve ztrátě a nedisponuje ţádným bankovním úvěrem. 
 
Ukázalo se, ţe ve spoleĉnosti pracují stále stejní a loajální zaměstnanci, kteří neodchází. 
Jediným poklesem v tomto poĉtu byl odchod jednoho ze zaměstnanců, který porušil 
pracovní kázeň. Ve spoleĉnosti jsou zaměstnáni především muţi, ţeny tvoří pouze 20 % 
z celkového poĉtu zaměstnanců a jsou to THP pracovníci. Průměrná délka zaměstnání 
je 10 a více let, průměrný věk je potom tvořen zaměstnanci mezi 40 – 45 lety.  
 
Spoleĉnost Průmyslová keramika,spol. s r.o. si svých zaměstnanců váţí a jejich mzda je 
nad průměrem mezi srovnáním s konkurencí a tyto mzdy dokonce převyšují i oborový 
průměr a průměrnou celorepublikovou mzdu. Spoleĉnost nešetří ani poskytovanými 
fixními benefity pro zaměstnance, mezi které patří zejména týden dovolené navíc, 
pracovní obuv a oděv a příspěvek na stravování.  
 
V interní analýze dále bylo provedeno dotazníkové šetření, kde návratnost vyplněných 
dotazníků ĉinila 60 %, coţ svědĉí o správné vypovídací hodnotě. Ukázalo se, 
ţe zaměstnanci jsou spokojeni s pracovními podmínkami, zejména pracovní dobou, 
mají výborné vztahy se spolupracovníky i nadřízenými, ovšem ne kaţdý uţ je spokojen 
s prací ve skupinkách. Dalším nedostatkem, který se ukázal, je, ţe zaměstnanci nejsou 
dostateĉně chváleni za odvedenou práci a také nemají prostor pro vlastní návrhy na 
zlepšení. Ne všichni zaměstnanci jsou spokojeni se systémem odměňování, který je ve 




Analytická ĉást dále ukázala nezaměstnanost na okrese Blansko. Z této ĉásti je zřejmé, 
ţe není snadné tu najít zaměstnání. Na konci roku 2010 bylo v tomto okrese 
26 uchazeĉů na jedno volné pracovní místo. Paradoxem se ukázalo být, ţe v okrese 
Blansko je nejvíce nabízených pracovních míst od kvalifikovaných kovodělníků 
a strojírenských dělníků. Oproti tomu nejvíce poptávaných pracovních míst je 
po pomocných a nekvalifikovaných pracovnících. 
 
Spoleĉnost Průmyslová keramika,spol. s r.o. dále byla srovnána s konkurencí. Bylo 
zjištěno, ţe si spoleĉnosti nemohou konkurovat velikostí podniku a co se poĉtu 
zaměstnanců týĉe. Velké plus pro zaměstnance této spoleĉnosti je poskytovaná mzda, 
které je oproti konkurenci téměř dvojnásobně vyšší a obrovskou výhodu tvoří 
i jednosměnný provoz zavedený v této spoleĉnosti.  
 
Další srovnání proběhlo dle ekonomické ĉinnost CZ-NACE v oboru podnikání, kde se 
Průmyslová keramika,spol. s r.o. řadí do skupiny C – zpracovatelský průmysl. Tohle 
srovnání ukázalo, ţe mzdy ve zkoumané spoleĉnosti jsou vyšší neţ oborový průměr. 
3.15 SWOT analýza 
SWOT analýza je vhodným nástrojem pro celkové zhodnocení podniku. Je to analýza 
silných a slabých stránek, dále jejich příleţitostí a hrozeb. V analýze silných a slabých 
stránek jsou rozebrány interní faktory, které jsou velice důleţité pro budoucí vývoj 
spoleĉnosti. Oproti tomu analýza příleţitostí a hrozeb je analýza vnějšího prostředí 
spoleĉnosti. Pro spoleĉnost je nejdůleţitější, aby maximalizovala silné stránky 
a minimalizovala slabé stránky a dále aby vyuţila svých příleţitostí a snaţila se 
o minimalizaci hrozeb. 
 
Při SWOT analýze je pouţito metody důleţitosti a aktuálního souĉasného stavu. 
Ke kaţdé silné a slabé stránce, příleţitosti a hrozbě je přiřazena důleţitost, kde ĉíslo  
5 znázorňuje největší důleţitosti a ĉíslo 1 znázorňuje důleţitost nejmenší. Souĉasný stav 
potom znázorňuje aktuální situaci ve spoleĉnosti u silných a slabých stránek. 
U příleţitostí a hrozeb ukazuje aktuální situaci na trhu. Ĉíslo 5 u souĉasného stavu nám 
říká, ţe situace je výborná, ĉíslo 1, ţe situace je velmi špatná.  
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Celková důleţitost potom vznikne roznásobením důleţitosti a souĉasného stavu. Ukáţe 
tedy, jak si spoleĉnost vede, jestli má více silných nebo slabých stránek ĉi příleţitostí 
a hrozeb.  
 
    Tabulka 13: Silné stránky, jejich důležitost a současný stav (Vlastní zpracování) 
Silné stránky Důležitost Současný stav 
Mzdy 5 5 
Dobré vztahy se spolupracovníky 4 4 
Dobré vztahy s nadřízenými 4 4 
Pracovní doba 5 5 
Poskytované benefity 3 2 
Nízká fluktuace 5 5 
Stabilní zaměstnavatel 4 4 
 
Tabulka 14: Slabé stránky, jejich důležitost a současný stav (Vlastní zpracování) 
Slabé stránky Důležitost Současný stav 
Hodnocení pracovníků 5 2 
Motivace pracovníků 4 2 
Pochvala za dobře odvedenou práci 4 2 
Prašné prostředí 3 2 
Práce ve skupinkách 4 3 





Tabulka 15: Příležitosti, jejich důležitost a současný stav (Vlastní zpracování) 
Příležitosti Důležitost Současný stav 
Růst zakázek spoleĉnosti 5 3 
Sníţení poĉtu konkurentů 4 2 






    Tabulka 16: Hrozby, jejich důležitost a současný stav (Vlastní zpracování) 
Hrozby Důležitost Současný stav 
Zhoršení ekonomické situace 5 3 
Větší poĉet konkurentů 3 2 
Existence substitutů 3 2 
Tlak na sniţování zisku zakázek 4 2 
Změna DPFO, SP a ZP 4 3 
 
 
Tabulka 17: Celková důležitost (Vlastní zpracování) 
Ukazatel Důležitost x současný stav 
Silné stránky 129 





Shrnutí SWOT Analýzy 
Výsledky této analýzy ukázaly, ţe spoleĉnost má více neţ dvojnásobně tolik silných 
stránek jako slabých stránek. Dále spoleĉnost více ohroţují hrozby neţ má spoleĉnosti 




4 VLASTNÍ NÁVRHY 
Vlastní návrhy na zlepšení situace ve spoleĉnosti jsou provedeny na základě zjištění 
skuteĉného systému hodnocení a odměňování zaměstnanců a také na základě provedení 
dotazníkového šetření. Ze zjištěných nedostatků jsou vytvořeny tyto návrhy na zlepšení, 
které by měly slouţit zejména pro lepší motivovanost a spokojenost zaměstnanců 
ve spoleĉnosti. Hlavními nedostatky, které byly zjištěny při podrobnější analýze, jsou 
zejména: 
 
 Neexistence formálního hodnocení zaměstnanců. Ve spoleĉnosti se 
nevyskytuje ţádný systém formálního hodnocení. Kladné hodnocení by mělo 
vést zejména pro spravedlivější odměňování. 
 Nedostatečná motivovanost zaměstnanců společnosti. Zaměstnanci by měli 
být motivování, to by vedlo k jejich většímu pracovnímu výkonu a zvýšení 
produktivity práce. 
 Nemožnost střídání pracovního úkolu. Tímto by byla odstraněna monotónnost 
práce a také by došlo ke spravedlivějšímu systému odměňování. 
 Nemožnost výběru zaměstnaneckých výhod. Z dotazníkového šetření 
vyplynulo, ţe většina zaměstnanců by uvítala tzv. Cafeteria systém. 
 
4.1 Hodnocení zaměstnanců 
Hlavním nedostatkem, který se ve spoleĉnosti vyskytuje, je neexistující formální 
hodnocení zaměstnanců. Za stejnou práci by měla být poskytována stejná odměna, proto 
je význam formálního hodnocení ve spoleĉnosti velice důleţitý. Spoleĉnost by měla 
zavést tzv. motivaĉně hodnotící pohovory.  
 
Vedoucí pracovník by měl minimálně dvakrát do roka provést tento hodnotící pohovor. 
Výsledky tohoto formálního hodnocení by se pak měly přenést na další ĉásti 
navrhovaných změn. Výsledky hodnocení by měli slouţit pro výběr zaměstnaneckých 




Doporuĉení je zavést metodu hodnocení podle stanovených cílů, kdy by měl mít 
zaměstnanec předem definovaný cíl, kterého by měl dosáhnout. Dále by měl mít návod, 
který ukáţe, jak má být cílů dosaţeno a také vytvoření vhodných podmínek, aby mohl 
úkol splnit. Tyto cíle by měli být pravidelně měřeny a v průběhu pracovního výkonu 




     
  
Jméno a příjmení hodnoceného zaměstnance 
     
  
Jméno a příjmení hodnotícího             
  
     
  
1) Hodnocení vedoucího pracovníka 
     
  
  
     
  
Popis zadaného úkolu 








1 2 3 4 5 
Kvalita odvedeného pracovního úkolu 
 
          
Úroveň spolupráce při plnění úkolu 
 
          
Ochota při plnění pracovního úkolu 
 
          
Vyuţívání pracovní doby 
 
          
Poĉet vyrobených výrobků 
 
          
Mnoţství chyb 
 
          
Pracovní nasazení 
 
          
Komunikace s nadřízenými 
 
          
Spolehlivost při zadaném úkolu 
 
          
Samostatnost při plnění pracovního úkolu 
 
          
              
  
     
  
2) Vyjádření zaměstnance             
  
     
  
Je hodnocení vedoucího pracovníka spravedlivé a objektivní? 
    
  
  
     
  
Myslíte si, ţe jste splnil (a) všechny zadané úkoly? 
     
  
  
     
  
Co by Vás více motivovalo ke zlepšení pracovního výkonu? 
    
  
          
  
     
  
Datum:                                 Podpis vedoucího                Podpis zaměstnance 
                                        ………………………          ……………………   
              
Obrázek 5: Návrh hodnotícího formuláře (Vlastní zpracování) 
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První ĉást hodnotícího formuláře bude vyplněna samotným vedoucím pracovníkem. Ve 
výrobě to bude mistr, který má přehled o tom, jak který zaměstnanec pracuje, jaké má 
postavení k práci, jak ochotně plní zadaný úkol a také jak kvalitně je z jeho strany úkol 
plněn. Přítomen by měl být i zaměstnanec personálního oddělení, aby bylo hodnocení 
objektivní. Druhou ĉást hodnotícího formuláře vyplní sám zaměstnanec, který urĉí, zda 
dle jeho názoru zadaný úkol z předešlého hodnocení splnil v poţadované míře a můţe 
také připojit svůj názor na tento hodnotící pohovor.  
 
Hodnotící formulář se skládá z deseti kritérií. Vedoucí pracovník ohodnotí zaměstnance 
ze škály od 1 – 5, kde 5 znamená vynikající hodnocení. Celkem tedy zaměstnanec můţe 
dosáhnout hodnocení 50, tzn., ţe ve všech směrech hodnotícího formuláře zaměstnanec 
uspěl na 100 %.  
 
Hodnocení by nemělo být prováděno pouze tímto formulářem, ale mělo by být téţ 
doplněno i osobním pohovorem vedoucího pracovníka se zaměstnancem. Zaměstnanec 
by měl být také seznámen s výsledky hodnotícího pohovoru. 
 
Hodnocení bude prováděno minimálně jednou roĉně, v případě zkoumané spoleĉnosti je 
návrh na hodnocení dvakrát roĉně, aby si zaměstnanci na tento způsob hodnocení 
dostateĉně zvykli a seznámili se s ním.  
 
Tento způsob hodnocení zaměstnanců není ani nikterak finanĉně nároĉný, dá se říci, 
ţe není ani ĉasově nároĉný. Hodnocení bude prováděno dvakrát do roka a to v měsíci 
ĉervnu a prosinci. Dodrţováním intervalu tohoto hodnocení bude pověřeno personální 
oddělení, jehoţ úkolem bude také řádně zpracovat výsledky motivaĉně hodnotících 
formulářů. 
4.2 Cafeteria systém 
Ve zkoumané spoleĉnosti jsou nabízeny pouze fixní zaměstnanecké výhody. Na základě 
provedeného výzkumu bylo zjištěno, ţe kaţdý zaměstnanec má vesměs jiný názor 




73 % zaměstnanců odpovědělo v dotazníkovém šetření, ţe by uvítalo tzv. Cafeteria 
systém, coţ je systém zaměstnaneckých výhod z katalogu odměn. Zaměstnanci si sami 
vybírají benefity, které jim nejvíce vyhovují. Tento výběr by měl navazovat 
na hodnocení pracovního výkonu, kde na zaměstnance, který bude hodnocen nejlépe, 
bude připadat největší ĉástka na poskytované benefity. Zaměstnanci, kteří nedopadnou 
nejlépe, budou mít pouze malou šanci si na tyto volitelné benefity „sáhnout“. Fixní 
sloţku zaměstnaneckých výhod bude moci vyuţívat kaţdý ze zaměstnanců a spoleĉnost 
ji má jiţ zavedenou. 
 
Fixní benefity 
 týden dovolené navíc, 
 příspěvek na stravování, 
 příspěvek na obuv a oděv, 
 příspěvek na krémy na ruce a prací prášek, 
 automat na kávu, 
 minimálně jednou roĉně firemní akce. 
 
Flexibilní benefity 
Jak jiţ bylo řeĉeno, flexibilní benefity budou úzce spojeny s hodnocením zaměstnanců, 
povedou k větší motivovanosti zaměstnanců a jejich vyššímu pracovnímu výkonu a také 
ke zvýšené produktivitě práce. Zaměstnanec, který dosáhne 100 bodů v motivaĉně 
hodnotícím pohovoru, si bude moci vybrat z katalogu odměn, odměny v celkové výši 
15 000 Kĉ, tzn., ţe na jeden bod bude připadat 150 Kĉ. 100 bodů je urĉeno z důvodu, 
ţe hodnotící pohovor bude probíhat dvakrát roĉně, jedná se tedy o souĉet z obou 
hodnocení. Pokud nedopadne zaměstnanec dobře v prvním hodnocení, má prostor na to, 
aby se mohl do dalšího hodnocení zlepšit a tím zvýšit i šanci na dosaţení lepšího 
zaměstnaneckého benefitu. Ostatní zaměstnanci si budou moci tedy vybírat 
zaměstnaneckou výhodu dle vzorce: 150 Kĉ x poĉet nasbíraných bodů. Zaměstnanec, 
který dosáhne pouze 20 bodů (z kaţdého bodu hodnotícího formuláře dostane nejhorší 





Tabulka 18: Flexibilní zaměstnanecké benefity (Vlastní zpracování) 
Zaměstnanecká výhoda 
Roĉní náklady 
(na jednoho zaměstnance) 
Poĉet 
bodů 
Příspěvek na dopravu 9 600 64 
Příspěvek na ţivotní pojištění 7 500 50 
Příspěvek na rekreaci 6 000 40 
Vstupenky do divadla 1 500 10 
Další týden dovolené navíc 6 000 40 
Poukázka na regeneraci (masáţe, solné jeskyně) 1 500 10 
Příspěvek na vitamíny 1 200 8 
Dárkový poukaz do vybraného obchodního domu 1 500 10 
Příspěvek na elektroniku dle výběru zaměstnance 6 750 45 
 
Rozpočet částek na jednotlivé benefity 
Jednotlivé ceny zvolených benefitů jsou brány dle reálných cen, aby zvolená ĉástka 
nebyla moc nízká a pro zaměstnance měla nějaký smysl.  
 
Příspěvek na dopravu 
Doprava je v souĉasné době dosti drahá, proto tento roĉní benefit ĉiní celkem 9 600 Kĉ. 
Cena je dána tak, ţe měsíĉně přispěje zaměstnavatel zaměstnanci ĉástkou 800 Kĉ.  
 
Příspěvek na životní pojištění 
Je vybrán tak, aby pro zaměstnavatele byl celý daňově uznatelným nákladem. Měsíĉně 
tedy přispěje ĉástkou 625 Kĉ.  
 
Příspěvek na rekreaci 
Tato ĉástka byla zvolena tak, aby byla pro zaměstnance dostateĉně motivující. 
 
Příspěvek na kulturu 
Předpokladem je, ţe cena jedné vstupenky do divadla je přibliţně 500 Kĉ 
a zaměstnanec si tak můţe vzít s sebou do divadla i rodinu. 
 
Další týden dovolené navíc 
Východiskem pro stanovení ĉástky 6 000 Kĉ je, ţe průměrná mzda v ĈR ĉiní téměř 
24 000 Kĉ za 4 týdny pracovního výkonu. Ĉástka je tedy poĉítána 24 000/4. 
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Poukázka na regeneraci 
V této ĉástce jsou masáţe i solné jeskyně, aby se zaměstnanec dostateĉně zregeneroval. 
Masáţ celého těla stojí přibliţně 500 Kĉ. Zaměstnanec si tedy můţe zvolit, zda půjde 
roĉně třikrát na masáţ nebo bude kombinovat i s návštěvou solné jeskyně. 
 
Příspěvek na vitamíny 
Příspěvek je zvolen tak, ţe měsíĉně můţe vyuţít ĉástku 100 Kĉ. 
 
Dárkový poukaz do vybraného obchodního domu 
Ĉástka je zvolena tak, aby byla pro zaměstnance dostateĉně motivující. 
 
Příspěvek na elektroniku dle výběru zaměstnance 
Zaměstnanec si můţe zvolit libovolnou elektroniku dle vlastního výběru. Ĉástka je opět 
zvolena tak, aby byla pro zaměstnance dostateĉně motivující a mohl si vybrat lepší 
zboţí. 
 
Podmínky využití flexibilních benefitů: 
 příspěvek ve formě peněţního plnění na dopravu můţe vyuţít kaţdý 
zaměstnanec, který dosáhne poţadovaného poĉtu bodů, 
 příspěvek na ţivotní pojištění dostane ten zaměstnanec, který zaměstnavateli 
předloţí smlouvu o uzavření ţivotního pojištění, opět za předpokladu 
dosaţeného poĉtu bodů, 
 peněţní příspěvek na rekreaci dostane zaměstnanec při předloţení úhrady 
za rekreaci, 
 vstupenky do divadla ve formě nepeněţního plnění získá zaměstnanec, který si 
danou výhodu zvolí, 
 další týden dovolené navíc dostane kaţdý ze zaměstnanců, který si poţadovanou 
výhodu vybere a dosáhne poţadovaného poĉtu bodů, 
 poukázku na regeneraci dostane zaměstnanec, který si výhodu zvolí, 




 dárkový poukaz do vybraného obchodního domu, kde si zaměstnanec vybere 
obchodní dům, ve kterém bude chtít uplatnit výhodu, zaměstnavatel mu zajistí 
poukaz, 
 peněţní příspěvek na elektroniku vyplatí zaměstnavatel zaměstnanci, který 
donese daňový doklad. 
 
Hodnocení zaměstnanců by mělo probíhat dvakrát roĉně a to v měsíci ĉervnu 
a  prosinci. Zaměstnanci budou seznámeni s katalogem odměn jiţ předem, aby byli 
dostateĉně motivováni. Výběr výhod bude probíhat aţ po ukonĉení hodnocení 
a výsledky budou vyhodnoceny na konci měsíce prosince. V lednu budou mít 
zaměstnanci moţnost výběru benefitů, které budou moci uplatňovat během celého roku, 
tj. do prosince následujícího roku by měli mít zvolenou výhodu. 
4.3 Střídání pracovního úkolu 
Aby bylo zajištěné spravedlivé odměňování zaměstnanců, měla by mít kaţdá skupinka, 
která je tvořena ze tří zaměstnanců moţnost pravidelného střídání pracovního úkolu. 
Kaţdá skupina má stanovenou jinou práci, která je také jinak normovaná, proto by měli 
mít moţnost prostřídání všichni zaměstnanci ve spoleĉnosti. V provedeném 
dotazníkovém šetření bylo zjištěno, ţe se ne všem zaměstnancům se zdá být spravedlivý 
nastavený systém odměňování. 
 
Tato volba by nevedla ke sníţení pracovního výkonu, jelikoţ práce není sloţitá, 
a nepovede ani ke zpomalení práce. Moţnost střídání pracovního úkolu nepovede pouze 
ke spravedlivějšímu odměňování zaměstnanců, bude také odstraněna monotónnost 
práce a zaměstnance bude jejich práce více naplňovat. 
 
Ve spoleĉnosti je celkem 8 pracovních skupinek. Ve výrobě tvarovek je celkem 
5 skupinek po 3 zaměstnancích. V oddělení mísírny hmot jsou potom 3 skupinky 
po 3 zaměstnancích. Od ĉervence roku 2012 do konce ĉervna 2013 je celkem 
250 pracovních dnů, vyjma státních svátků. Zaměstnanci výroby tvarovek se tedy budou 
střídat po 10 pracovních dnech. Aby bylo střídání skupinek administrativně jednodušší, 
střídání práce bude i pro zaměstnance mísírny hmot po 10 pracovních dnech. 
Harmonogram je navrţen na 1 rok, dále se bude pokraĉovat stejným způsobem. O této 
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skuteĉnosti bude vést vedoucí pracovník záznamy. Z výsledků provedené práce bude 
i zřejmé jak je objektivní systém odměňování. 
 
 Tabulka 19: Harmonogram střídání pracovních skupinek ve výrobě tvarovek (Vlastní zpracování) 
Datum/Pracovní úkol 1. 2. 3. 4. 5. 
1. 7. 2012 - 17. 7. 2012 skupinka 1 skupinka 2 skupinka 3 skupinka 4 skupinka 5 
18. 7. 2012 - 31. 7. 2012 skupinka 2 skupinka 3 skupinka 4 skupinka 5 skupinka 1 
1. 8. 2012 - 14. 8. 2012 skupinka 3 skupinka 4 skupinka 5 skupinka 1 skupinka 2 
15. 8. 2012 - 28. 8. 2012 skupinka 4 skupinka 5 skupinka 1 skupinka 2 skupinka 3 
29. 8. 2012 - 11. 9. 2012 skupinka 5 skupinka 1 skupinka 2 skupinka 3 skupinka 4 
12. 9. 2012 - 25. 9. 2012 skupinka 1 skupinka 2 skupinka 3 skupinka 4 skupinka 5 
26. 9. 2012 - 10. 10. 2012 skupinka 2 skupinka 3 skupinka 4 skupinka 5 skupinka 1 
11. 10. 2012 - 24. 10. 2012 skupinka 3 skupinka 4 skupinka 5 skupinka 1 skupinka 2 
25. 10. 2012 - 7. 11. 2012 skupinka 4 skupinka 5 skupinka 1 skupinka 2 skupinka 3 
8. 11. 2012 - 21. 11. 2012 skupinka 5 skupinka 1 skupinka 2 skupinka 3 skupinka 4 
22. 11. 2012 - 5. 12. 2012 skupinka 1 skupinka 2 skupinka 3 skupinka 4 skupinka 5 
6. 12. 2012 - 19. 12. 2012 skupinka 2 skupinka 3 skupinka 4 skupinka 5 skupinka 1 
20. 12. 2012 - 8. 1. 2013 skupinka 3 skupinka 4 skupinka 5 skupinka 1 skupinka 2 
9. 1. 2013 - 22. 1. 2013 skupinka 4 skupinka 5 skupinka 1 skupinka 2 skupinka 3 
23. 1. 2013 - 5. 2. 2013 skupinka 5 skupinka 1 skupinka 2 skupinka 3 skupinka 4 
6. 2. 2013 - 19. 2. 2013 skupinka 1 skupinka 2 skupinka 3 skupinka 4 skupinka 5 
20. 2. 2013 - 5. 3. 2013 skupinka 2 skupinka 3 skupinka 4 skupinka 5 skupinka 1 
6. 3. 2013 - 19. 3. 2013 skupinka 3 skupinka 4 skupinka 5 skupinka 1 skupinka 2 
20. 3. 2013 - 3. 4. 2013 skupinka 4 skupinka 5 skupinka 1 skupinka 2 skupinka 3 
4. 4. 2013 - 17. 4. 2013 skupinka 5 skupinka 1 skupinka 2 skupinka 3 skupinka 4 
18. 4. 2013 - 2. 5. 2013 skupinka 1 skupinka 2 skupinka 3 skupinka 4 skupinka 5 
3. 5. 2013 - 17. 5. 2013 skupinka 2 skupinka 3 skupinka 4 skupinka 5 skupinka 1 
18. 5. 2013 - 31. 5. 2013 skupinka 3 skupinka 4 skupinka 5 skupinka 1 skupinka 2 
1. 6. 2013 - 14. 6. 2013 skupinka 4 skupinka 5 skupinka 1 skupinka 2 skupinka 3 









Tabulka 20: Harmonogram střídání pracovních skupinek v mísírně hmot (Vlastní 
zpracování) 
Datum/Pracovní úkol 1. 2. 3. 
1. 7. 2012 - 17. 7. 2012 skupinka 1 skupinka 2 skupinka 3 
18. 7. 2012 - 31. 7. 2012 skupinka 2 skupinka 3 skupinka 1 
1. 8. 2012 - 14. 8. 2012 skupinka 3 skupinka 1 skupinka 2 
15. 8. 2012 - 28. 8. 2012 skupinka 1 skupinka 2 skupinka 3 
29. 8. 2012 - 11. 9. 2012 skupinka 2 skupinka 3 skupinka 1 
12. 9. 2012 - 25. 9. 2012 skupinka 3 skupinka 1 skupinka 2 
26. 9. 2012 - 10. 10. 2012 skupinka 1 skupinka 2 skupinka 3 
11. 10. 2012 - 24. 10. 2012 skupinka 2 skupinka 3 skupinka 1 
25. 10. 2012 - 7. 11. 2012 skupinka 3 skupinka 1 skupinka 2 
8. 11. 2012 - 21. 11. 2012 skupinka 1 skupinka 2 skupinka 3 
22. 11. 2012 - 5. 12. 2012 skupinka 2 skupinka 3 skupinka 1 
6. 12. 2012 - 19. 12. 2012 skupinka 3 skupinka 1 skupinka 2 
20. 12. 2012 - 8. 1. 2013 skupinka 1 skupinka 2 skupinka 3 
9. 1. 2013 - 22. 1. 2013 skupinka 2 skupinka 3 skupinka 1 
23. 1. 2013 - 5. 2. 2013 skupinka 3 skupinka 1 skupinka 2 
6. 2. 2013 - 19. 2. 2013 skupinka 1 skupinka 2 skupinka 3 
20. 2. 2013 - 5. 3. 2013 skupinka 2 skupinka 3 skupinka 1 
6. 3. 2013 - 19. 3. 2013 skupinka 3 skupinka 1 skupinka 2 
20. 3. 2013 - 3. 4. 2013 skupinka 1 skupinka 2 skupinka 3 
4. 4. 2013 - 17. 4. 2013 skupinka 2 skupinka 3 skupinka 1 
18. 4. 2013 - 2. 5. 2013 skupinka 3 skupinka 1 skupinka 2 
3. 5. 2013 - 17. 5. 2013 skupinka 1 skupinka 2 skupinka 3 
18. 5. 2013 - 31. 5. 2013 skupinka 2 skupinka 3 skupinka 1 
1. 6. 2013 - 14. 6. 2013 skupinka 3 skupinka 1 skupinka 2 
15. 6. 2013 - 28. 6. 2013 skupinka 1 skupinka 2 skupinka 3 
 
4.4 Motivování pracovníků 
Zaměstnanci spoleĉnosti se necítí být dostateĉně motivováni ke zlepšení pracovních 
výkonů. Ve spoleĉnosti chybí hlavně tzv. vnější motivace. Vedoucí pracovník by měl 
zaměstnance veřejně pochválit za dobře odvedenou práci a nebrat vše jako 
samozřejmost. Pokud zaměstnanec dobře odvede svoji práci, mělo by být 
samozřejmostí ho pochválit. Ke zvýšení motivace pomůţe i Cafeteria systém. 
Pro zvýšení motivovanosti zaměstnanců by slouţila mimořádná ĉtvrtletní odměna, která 
u zaměstnanců ve výrobě nebude nezáviset na hodnocení zaměstnanců. Odměna by 
 75 
 
slouţila pro nejlepší skupinku pracujících zaměstnanců a to jak v oddělení výroby 
tvarovek, tak v oddělení mísírny hmot. Kaţdý zaměstnanec z nejlepší pracovní 
skupinky bude odměněn ĉástkou 3 000 Kĉ, celkem tedy bude ĉinit odměna 9 000 Kĉ 
pro celou pracovní skupinku. 
 
Aby byli více motivováni i THP pracovníci, u kterých se nedá střídat práce, tak u těchto 
zaměstnanců bude záviset výše odměny na výsledcích hodnotícího formuláře. Nejlépe 
ohodnocený THP pracovník bude odměněn ĉástkou 6 000 Kĉ jednou za půl roku 
po kaţdém provedeném hodnocení. Ĉástka 6 000 Kĉ je navrţena tak, aby bylo 
nastaveno stejné finanĉní ohodnocení jak v případě zaměstnanců výroby, tak v případě 
THP pracovníků. Navíc tak bude nastaven spravedlivý systém odměňování  
 
Zaměstnanci mohou získat tyto odměny: 
 
Čtvrtletní odměna 
Jednou za tři měsíce bude nejlépe pracující skupinka odměněna mimořádnou odměnou 
ve výši 3 000 Kĉ pro kaţdého zaměstnance.  
 
Půlroční odměna 
Nejlépe ohodnocený THP pracovník bude jednou za šest měsíců odměněn ve výši  
6 000 Kĉ. 
 
Jak vyplynulo z dotazníkového šetření, téměř kaţdý ze zaměstnanců by uvítal 13. plat, 
proto je předpokladem dostateĉné motivovanosti zejména peněţní odměna. 
4.5 Opakování dotazníku spokojenosti 
Aby byly zjištěny přínosy navrhovaných změn, je nutné zopakovat dotazník 
spokojenosti. Dotazník spokojenosti bude opakován v měsíci květnu 2013, 
aby zaměstnanci měli dostateĉný prostor pro uváţení, zda se situace zlepšila, zda jsou 
více motivováni a jak jsou spokojeni s novým navrhovaným hodnocením. 
 
Dotazník si spoleĉnosti podle vlastního uváţení zvolí buď sama, nebo vyuţije 
jiţ rozdaný dotazník s menší obměnou.  
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4.6 Daňové dopady navrhovaných změn 
 
           Tabulka 21: Daňové dopady navrhovaných dopadů z hlediska zaměstnance (Zpracováno dle 104, § 6) 
Benefity SP ZP DPFO 
Příspěvek na dopravu ANO ANO ANO 
Příspěvek na ţivotní pojištění NE NE NE 
Příspěvek na rekreaci ANO ANO ANO 
Vstupenky do divadla NE NE NE 
Další týden dovolené navíc ANO ANO ANO 
Poukázka na regeneraci (masáţe, solné jeskyně) NE NE NE 
Příspěvek na vitamíny ANO ANO ANO 
Dárkový poukaz do vybraného obchodního domu NE NE NE 
Příspěvek na elektroniku dle výběru zaměstnance ANO ANO ANO 
Odměny za nejlepší výkon (THP + zaměstnanci výroby) ANO ANO ANO 
 
Tabulka 22: Daňové dopady navrhovaných dopadů z hlediska zaměstnavatele (Zpracováno dle 105, § 24) 




Příspěvek na dopravu ANO ANO ANO 
Příspěvek na ţivotní pojištění NE NE ANO 
Příspěvek na rekreaci ANO ANO ANO 
Vstupenky do divadla NE NE NE 
Další týden dovolené navíc ANO ANO ANO 
Poukázka na regeneraci (masáţe, solné jeskyně) NE NE NE 
Příspěvek na vitamíny ANO ANO ANO 
Dárkový poukaz do vybraného obchodního domu NE NE NE 
Příspěvek na elektroniku dle výběru zaměstnance ANO ANO ANO 
Odměny za nejlepší výkon (THP + zaměstnanci výroby) ANO ANO ANO 
 
Z předchozích tabulek je zřejmé, které z doporuĉených benefitů jsou daňově 
uznatelným nákladem pro zaměstnavatele a které nikoliv. Pro zaměstnavatele je 
vhodnější varianta těch benefitů, které spadají do daňově uznatelných nákladů. Dále lze 
vidět, které z benefitů podléhají sazbám zdravotního a sociálního pojištění jak 
z hlediska zaměstnance, tak z hlediska zaměstnavatele. 
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Příspěvek na dopravu 537 600  
Příspěvek na ţivotní pojištění 420 000  
Příspěvek na rekreaci 336 000  
Vstupenky do divadla  
84 000 
Další týden dovolené navíc 336 000  
Poukázka na regeneraci (masáţe, solné jeskyně)  
84 000 
Příspěvek na vitamíny 67 200  
Dárkový poukaz do vybraného obchodního domu  
84 000 
Příspěvek na elektroniku dle výběru zaměstnance 378 000  
Odměny za nejlepší pracovní výkon 84 000  
Náklady celkem 2 158 000 252 000 
% uznatelnosti 90 % 10 % 
 
Předchozí tabulka slouţí pro přehled daňové uznatelnosti a neuznatelosti jednotlivých 
navrhovaných změn. Má informativní charakter, protoţe ţádný ze zaměstnanců nemůţe 
dosáhnout všech navrhovaných benefitů. Souĉet veškerých benefitů ĉiní celkem 
277 bodů, kaţdý ze zaměstnanců můţe získat maximálně 100 bodů. Vyplynulo tedy, 
ţe 90 % ze všech navrhovaných benefitů je daňově úĉinným nákladem 
pro zaměstnavatele, zbylých 10 % slouţí jako daňově neuznatelný náklad. Záleţí pouze 
na zaměstnanci, který z nabízených benefitů si zvolí.  
4.7 Harmonogram navrhovaných změn 
Harmonogram zaĉíná běţet měsícem květen, kdy je nutné, aby spoleĉnost zavedla 
změny do interní směrnice. Jiţ v měsíci ĉervnu spoleĉnost zaĉne s vyplněním motivaĉně 
hodnotícího formuláře a další harmonogram navrhovaných změn bude dle následující 
tabulky. 
 
Tabulka obsahuje podrobný měsíĉní přehled, kdy je nutné daný úkol uskuteĉnit. 
Tabulka má rovněţ u kaţdé poloţky odpovědného pracovníka za danou změnu.  
 
Daný harmonogram je navrţen na 1 rok, přiĉemţ spoleĉnost můţe pokraĉovat další rok 




 Tabulka 24: Harmonogram navrhovaných změn (Vlastní zpracování) 
Harmonogram navrhovaných změn 




Květen 2012 Zavedení změn do interní směrnice Ředitel spoleĉnosti 
 Červen 2012 Vyplnění motivaĉně hodnotícího formuláře Nadřízený pracovník 
 
Vyhodnocení nejlepšího THP pracovníka Personální oddělení 
Červenec 2012  Střídání pracovních skupinek Mistr výroby 
  Vyplácení odměny pro nejlepšího THP pracovníka Mzdová úĉetní 
Srpen 2012 Střídání pracovních skupinek Mistr výroby 
Září 2012 Střídání pracovních skupinek Mistr výroby 
  Vyhodnocení nejlepší pracovní skupinky Personální oddělení 
Říjen 2012 Vyplácení odměny pro nejlepší pracovní skupinku Mzdová úĉetní 
  Střídání pracovních skupinek Mistr výroby 
Listopad 2012 Střídání pracovních skupinek Mistr výroby 
Prosinec 2012 Vyhodnocení nejlepší pracovní skupinky Personální oddělení 
  Střídání pracovních skupinek Mistr výroby 
  Vyplnění 2. motivaĉně hodnotícího formuláře Nadřízený pracovník 
 
Vyhodnocení nejlepšího THP pracovníka Personální oddělení 
Leden 2013  Vyplácení odměny pro nejlepší pracovní skupinku Mzdová úĉetní 
  Střídání pracovních skupinek Mistr výroby 
  Vyplácení odměny pro nejlepšího THP pracovníka Mzdová úĉetní 
  Moţnost výběru benefitů Personální oddělení 
Únor 2013 Střídání pracovních skupinek Mistr výroby 
Březen 2013 Střídání pracovních skupinek Mistr výroby 
  Vyhodnocení nejlepší pracovní skupinky Personální oddělení 
Duben 2013 Střídání pracovních skupinek Mistr výroby 
  Vyplácení odměny pro nejlepší pracovní skupinku Mzdová úĉetní 
Květen 2013 Střídání pracovních skupinek Mistr výroby 
  Zopakování dotazníku spokojenosti Personální oddělení 
Červen 2013 Vyhodnocení nejlepší pracovní skupinky Personální oddělení 
  Střídání pracovních skupinek Mistr výroby 
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5 PŘÍNOSY A NÁKLADY NAVRHOVANÝCH ZMĚN 
5.1 Přínosy navrhovaných změn 
Hlavními přínosy těchto navrhovaných změn ve spoleĉnosti Průmyslová keramika,spol. 
s r.o. jsou zejména: 
 
 Větší motivovanost zaměstnanců k jejich pracovnímu výkonu, zejména 
v návaznosti na hodnocení zaměstnanců a vyhodnocení nejlepší pracovní 
skupinky a nejlepšího THP pracovníka. Ĉím lepšího hodnocení zaměstnanec 
dosáhne, tím se pro něj zvýší pravděpodobnost dosaţení lepších 
zaměstnaneckých výhod. 
 
 Zvýšení produktivity práce. Zaměstnanci v rámci navrhovaných změn budou 
více stimulováni k lepšímu pracovnímu výkonu. 
 
 Spravedlivější systém odměňování. Toho se docílí střídáním na pracovním 
úkolu a zavedením hodnocení zaměstnanců. 
 
 Odstranění monotónnosti práce. 
 
 Zavedení nezbytného hodnocení zaměstnanců. Formální hodnocení 
ve spoleĉnosti chybělo a jeho zavedení povede opět k potřebné motivaci 
zaměstnanců a vytvoření si vlastního pohledu vedoucího na zaměstnance 
a případné moţnosti odborného a kariérního růstu.  
 
5.2 Náklady navrhovaných změn 
Náklady budou zejména na volitelné benefity. Návrh na zavedení formálního hodnocení 
zaměstnanců nebude příliš nákladný, vzhledem ke skuteĉnosti, ţe hodnocení bude 






Náklady na Cafeteria systém: 
Maximální náklady na Cafeteria systém mohou být ve výši 840 000, těchto nákladů 
spoleĉnosti nikdy nedosáhne. Jedná se o předpoklad, ţe kaţdý zaměstnanec obdrţí 
ve formálním hodnocení kaţdého půl roku maximálního poĉtu bodů. Kaţdý 
zaměstnanec, který dosáhne 100 bodů z hodnotícího pohovoru x 150 Kĉ za jeden 
získaný bod. Celkem je ve spoleĉnosti 56 zaměstnanců, tedy 15 000 x 56 = 840 000 Kĉ. 
 
Náklady za nejlepší pracovní výkon 
V rámci střídání pracovního úkolu spoleĉnost vyplatí odměny v maximální moţné výši 
84 000 Kĉ roĉně. Jedná se o ĉtvrtletní odměňování zaměstnanců ve výrobě 
(zaměstnanci mísírny hmot a zaměstnanci výroby tvarovek), kde jsou skupinky tvořeny 
třemi zaměstnanci a odměna pro jednoho zaměstnance ĉiní celkem 3 000 Kĉ za tři 
měsíce. Dále se jedná o půlroĉní odměnu 6 000 Kĉ pro nejlepšího THP pracovníka. 
 
Administrativní náklady 
Do této skupiny nákladů patří zejména ty náklady, které nastanou se zvýšením 
kancelářských potřeb, jako např. tisk dotazníků, tisk hodnotících formulářů, náklady se 
změnou interní směrnice a dále sem lze zařadit ĉas, který vedoucí pracovníci stráví se 
zaměstnanci při hodnotícím pohovoru. Předpokládané administrativní náklady jsou 
vyĉísleny na ĉástku 3 000 Kĉ.  
 




Cafeteria systém 840 000 
Odměna za nejlepší pracovní skupinku a THP pracovníka 84 000 
Administrativní náklady 3 000 
Celkové náklady 927 000 
 
 
Předchozí tabulka znázorňuje celkové maximální náklady, kterých spoleĉnost můţe 
dosáhnout v rámci navrhovaných změn. Těchto nákladů ovšem s největší 
pravděpodobností nikdy nedosáhne, jelikoţ by kaţdý zaměstnanec musel získat v rámci 
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navrţeného Cafeteria systému maximálního hodnocení, tedy 100 bodů, tím pádem by 





Cílem bakalářské práce bylo navrhnout změny spoĉívající v zavedení systému 
hodnocení zaměstnanců a ve spravedlivějším systému odměňování. Práce obsahuje jak 
teoretická východiska dané problematiky, tak i praktické poznatky, které byly zjištěny 
při podrobné analýze.  
 
První ĉást bakalářské práce je zaměřená na teoretické poznatky, kde je podrobně popsán 
systém odměňování, mzdové formy a také faktory, které ovlivňují celkovou spokojenost 
s peněţní odměnou. V této ĉásti jsou popsány hlavní typy zaměstnaneckých výhod, 
které by měly zaměstnance dostateĉně motivovat. Další ĉástí ze série teoretických 
poznatků je hodnocení zaměstnanců. Této kapitole byl věnován obzvláště velký 
význam, jelikoţ ve spoleĉnosti není zaveden systém hodnocení zaměstnanců. Dvě 
zbývající ĉásti ze série teoretických poznatků jsou zaměřeny na motivaci a produktivitu 
práce. V práci jsou podrobně rozepsány hlavní typy teorií motivace a základní 
informace o produktivitě práce, která by v kaţdé spoleĉnosti měla mít rostoucí 
charakter.  
 
Druhá hlavní kapitola bakalářské práce je zaměřena na analýzu problému a souĉasnou 
situaci ve spoleĉnosti Průmyslová keramika,spol. s r.o.  Tato ĉást obsahuje veškeré 
informace o spoleĉnosti, jejich vlastnících, výrobním sortimentu a organizaĉní 
struktuře. Je tu také analyzována konkurence, trh práce a nechybí tu ani podrobné 
rozebrání souĉasného systému hodnocení a odměňování zaměstnanců spoleĉnosti. 
Ukázalo se, ţe mzdy ve zkoumané spoleĉnosti jsou nadprůměrné oproti ostatním 
konkurenĉním spoleĉnostem, dokonce jsou i nad průměrnou celorepublikovou mzdou 
a nad průměrnou mzdou v daném oboru podnikání. Práce obsahuje dále i SWOT 
analýzu, která ukázala, ţe spoleĉnost má více silných neţ slabých stránek, na druhou 
stranu však má i více hrozeb neţ příleţitostí. Spoleĉnost by tedy měla vyuţít svých 
silných stránek, aby mohla lépe ĉelit hrozbám. 
 
Důleţitou souĉást práce tvoří dotazníkové šetření, kterého se zúĉastnilo 60 % všech 
zaměstnanců spoleĉnosti. Dotazník má tedy správnou vypovídací hodnotu. Ukázalo se, 
s ĉím zaměstnanci nejsou spokojeni a co by je více motivovalo.  
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Nejdůleţitější ĉástí práce jsou vlastní návrhy na zlepšení souĉasné situace 
ve spoleĉnosti. Tyto návrhy se skládaly ze ĉtyř hlavních bodů. Hlavním nedostatkem je 
neexistence hodnocení zaměstnanců. Tento návrh byl podrobně rozebrán a byl vytvořen 
formulář pro zavedení tohoto hodnocení ve spoleĉnosti. V závislosti na tomto 
hodnocení pak zaměstnanci mohou získat body pro zavedení druhého návrhu a to tzv. 
Cafeteria systému, coţ je volitelný systém zaměstnaneckých výhod. Tyto výhody byly 
rozebrány i z daňového hlediska. Aby byli zaměstnanci dostateĉně motivováni, byl 
zvolen třetí návrh, jenţ by měl zvýšit motivovanost v rámci pracovních skupinek, 
v nichţ zaměstnanci ve výrobě pracují. Byl rovněţ vytvořen návrh pro zvýšení 
motivovanosti THP pracovníků. Z dotazníkového šetření vyplynulo, ţe ne všichni 
zaměstnanci jsou spokojeni s nemoţností střídání pracovního úkolu, tudíţ jeden 
z návrhů obsahoval moţnost odstranění této monotónnosti práce a bylo tu umoţněno 
zaměstnancům střídání jejich pracovního úkolu. Všechny tyto změny byly dány do 
ĉasového harmonogramu a byly vyĉísleny veškeré maximální náklady na jejich 
uskuteĉnění a zejména byly zjištěny přínosy navrhovaných změn. 
 
Veškeré návrhy by tedy měly zavést spravedlivější systém odměňování, zvýšení 
motivace zaměstnanců, odstranění monotónnosti v rámci pracovního úkolu a zavedení 
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Příloha ĉ. 1: Dotazník. 
























Dobrý den, jmenuji se Monika Skoupá a jsem studentkou 3. roĉníku Fakulty 
podnikatelské Vysokého uĉení technického v Brně. Chtěla bych Vás velice poprosit o 
vyplnění anonymního dotazníku, který bude slouţit výhradně pro úĉely mé bakalářské 
práce na téma „Návrh změn v systému hodnocení a odměňování pracovníků 
v konkrétním podniku“. 
Dotazník je zcela anonymní a výsledky budou slouţit pouze pro úĉely bakalářské práce. 
Jeho vyplnění Vám zabere pár minut Vašeho ĉasu. Správnou odpověď prosím zaznaĉte 
kříţkem. 
 
Mockrát děkuji za spolupráci a pochopení.  
Monika Skoupá 
 
1) Jaké máte vztahy se spolupracovníky? 
 Velmi dobré 
 Dobré 
 Špatné 
 Velmi špatné 
 Pokud jste uvedl(a) moţnost špatné nebo velmi špatné uveďte 
důvod…………………………………………………………………… 
 
2) Jaké máte vztahy s nadřízenými? 
 Velmi dobré 
 Dobré 
 Špatné 
 Velmi špatné 
 Pokud jste uvedl(a) moţnost špatné nebo velmi špatné uveďte 
důvod………………………………………………………………………… 
 
3) Pokud pracujete ve skupinkách, vyhovuje Vám tato práce? 
 Ano 
 Spíše ano 
 Spíše ne 
 Ne 





4) Práce na Vás kladená je fyzicky hodně nároĉná: 
 Ano 
 Spíše ano 
 Spíše ne 
 Ne 
 
5) Práce na Vás kladená je psychicky hodně nároĉná: 
 Ano 
 Spíše ano 
 Spíše ne 
 Ne 
 
6) S prostředím, ve kterém pracujete, jste: 
 Velmi spokojen 
 Spojen 
 Spíše nespokojen 
 Nespokojen 
 Pokud jste uvedl(a) moţnost spíše nespokojen nebo nespokojen uveďte 
důvod…………………………………………………………………… 
 
7) S pracovní dobou jsem: 
 Spokojen 
 Spíše spokojen 
 Spíše nespokojen 
 Nespokojen 
 Pokud jste uvedl(a) moţnost spíše nespokojen nebo nespokojen uveďte 
důvod………………………………………………………………………… 
 
8) Je Vám od vedoucího vţdy jasné kdy a jak provést svoji práci? 
 Ano 
 Spíše ano 
 Spíše ne 
 Ne 








9) Chválí Vás nadřízený za dobře odvedenou práci? 
 Ano 
 Spíše ano 
 Spíše ne 
 Ne 
 
10) Máte prostor pro vlastní návrhy na zlepšení? 
 Ano 
 Spíše ano 
 Spíše ne 
 Ne 
 
11) Jste dostateĉně seznámen(a)  se systémem odměňování ve spoleĉnosti? 
 Ano 
 Spíše ano 
 Spíše ne 
 Ne 
 Pokud jste uvedl(a) moţnost špatné nebo velmi špatné uveďte 
důvod………………………………………………………………… 
 
12) Jste spokojen(a) s tímto systémem odměňování? 
 Ano 
 Spíše ano 
 Spíše ne 
 Ne 
 Pokud jste uvedl(a) moţnost špatné nebo velmi špatné uveďte 
důvod…………………………………………………………………………… 
 
13) Je posouzení výsledků Vaší práce spravedlivé? 
 Ano 
 Spíše ano 
 Spíše ne 
 Ne 








14) Které tři zaměstnanecké výhody Vám nejvíce vyhovují? 
 Týden dovolené navíc 
 Příspěvek na stravování 
 Automat na kávu 
 Prací prášek a krémy na ruce 
 Pracovní obuv a oděv 
 Firemní parkoviště 
 
15) Které výhody byste rád(a) přidal(a)? 
 Příspěvek na dopravu 
 Příspěvek na ţivotní pojištění 
 Peněţní odměna ve formě 13 platu 
 Další týden dovolené navíc 
 Příspěvek na kulturní akce 
 Příspěvek na rekreaci pro zaměstnance a rodinné příslušníky 
 
16) Hodnotí nadřízený pravidelně Váš výkon? 
 Ano 
 Spíše ano 
 Spíše ne 
 Ne 
 
17) Poskytuje Vám nadřízený dostateĉnou zpětnou vazbu? 
 Ano 
 Spíše ano  
 Spíše ne 
 Ne 
 
18) Odráţí se kladné hodnocení od nadřízeného na výši Vaší mzdy? 
 Ano 
 Spíše ano 
 Spíše ne 
 Ne 
 
19) Motivuje Vás nadřízený ke zlepšení pracovního výkonu: 
 Ano 
 Spíše ano 




20) Co by Vás nejvíce motivovalo k vyššímu výkonu? Vyberte tři moţnosti: 
 Mzda 
 Prémie (odměny) 
 Benefity 
 Pochvala 
 Zajímavá náplň práce 
 Moţnost kariérního růstu 
 Moţnost odborného zaškolení 
 
21) Uvítal(a) byste tzv. Cafeteria systém? (systém volitelných zaměstnaneckých 
výhod. Tzv. „věrnostní program“, ve kterém sbíráte body ĉi kredity, které 
následně můţete utratit za libovolný zaměstnanecký benefit z katalogu odměn) 
 Ano 
 Spíše ano 








 Do 30 let 
 31-40 let 
 41-50 let 
 50 a více let 
 
24) Nejvyšší dosaţené vzdělání 
 Základní 
 Vyuĉen 
 Středoškolské  
 Středoškolské s maturitou 
 Vysokoškolské bakalářské 







25) V podniku pracuji: 
 Méně neţ 1 rok 
 1 rok – 5 let 
 5 let – 10 let 
 10 let a více 
 
26) Pracovní pozice 
 Zaměstnanec ve výrobě 
 THP pracovník 
 

























Grafické znázornění dotazníku 
Údaje o respondentovi 
Pohlaví: 
Ve zkoumané spoleĉnosti pracují zejména muţi, to je způsobeno tím, ţe se spoleĉnost 
zabývá zpracovatelským průmyslem a tato práce pro ţeny není vhodná. Ţen je 
ve spoleĉnosti pouze 11 a jsou zaměstnány jako THP pracovníci, z toho jsou některé 
ţeny na mateřské dovolené. Dotazník vyplnilo celkem 93 % muţů a pouhých 7 % ţen. 
Předpokladem pro nízké vyplnění dotazníku ţenami je i skuteĉnost, ţe měly ţeny obavy 
z anonymity.  
 
Věk zaměstnanců: 
Druhou otázkou ze skupiny otázek o respondentovi je věk zaměstnanců. Z předchozího 
zhodnocení spoleĉnosti je zřejmé, ţe ve spoleĉnosti pracují stále stejní a osvědĉení 
zaměstnanci, kteří ze spoleĉnosti neodchází, proto není ani překvapením skuteĉnost, 
ţe ve spoleĉnosti nepracují zaměstnanci mladí hned po vyuĉení nebo po ukonĉení školy. 
Největší věkovou skupinu tvoří zaměstnanci ve věku 41 – 50 let. Oproti tomu nejmenší 
skupinu zaměstnanců tvoří zaměstnanci s věkem do 30 let.  
 
 
Graf 1: Věk zaměstnanců společnosti (Vlastní zpracování) 
 
Nejvyšší dosažené vzdělání: 
Vzhledem k tomu, ţe dotazník vyplnilo nejvíce zaměstnanců pracujících ve výrobě, 
nejvíce dotázaných má nejvyšší ukonĉené vzdělání vyuĉen bez maturity. Pouze jeden 














Graf 2: Nejvyšší dosažené vzdělání dotázaných (Vlastní zpracování) 
 
Délka zaměstnání ve společnosti 
Délka zaměstnání zaměstnanců ve spoleĉnosti koresponduje i s otázkou na věk 
zaměstnanců, zejména proto, ţe ve spoleĉnosti pracují loajální zaměstnanci, kteří jsou 
ve spoleĉnosti zaměstnáni uţ dlouho, spoleĉnost si tedy umí udrţet svoje zaměstnance. 
53 % respondentů pracuje ve spoleĉnosti jiţ 10 a více let, druhou největší skupinou jsou 
zaměstnanci pracující ve spoleĉnosti 5 – 10 let.  
 
 
Graf 3: Délka zaměstnání respondentů ve společnosti (Vlastní zpracování) 
 
Pracovní pozice: 
Jak jiţ bylo uvedeno na zaĉátku, rozdělení zaměstnanců bylo v dotazníku pouze na THP 






















Hlavním důvodem tohoto rozdělení je dosaţení anonymity respondentů, jelikoţ 
spoleĉnost nemá mnoho zaměstnanců. Reţijní pracovníci jsou ve spoleĉnosti pouze tři 
a tohle rozdělení by nebylo zcela anonymní. Dotazník vyplnilo celkem 27 % THP 
zaměstnanců a 73 % zaměstnanců ve výrobě, coţ je dáno opět tím, ţe THP zaměstnanců 
je ve spoleĉnosti celkem 19, zbytek tvoří zaměstnanci ve výrobě. 
 
 
Graf 4: Pracovní pozice (Vlastní zpracování) 
 
Pracovní podmínky 
Jaké máte vztahy se spolupracovníky? 
Vzhledem ke skuteĉnosti, ţe zaměstnanci jsou ve spoleĉnosti uţ dlouhou dobu, vytvořili 
si se spolupracovníky dobré vztahy. Z grafu vyplývá, ţe jak THP zaměstnanci tak 































Jaké máte vztahy s nadřízenými? 
Další otázka směřující na vztahy s nadřízenými koresponduje s otázkou na vztahy se 
spolupracovníky. Zaměstnanci mají i s nadřízenými dobré vztahy. Ţádný z respondentů 
neuvedl, ţe má s nadřízenými špatné nebo velmi špatné vztahy a to jak u zaměstnanců 






Pokud pracujete ve skupinkách, vyhovuje Vám tato práce? 
Většina zaměstnanců ve výrobě pracuje ve skupinkách a tyto skupinky zaměstnanců 
jsou hodnoceny jako jeden celek. Je tedy hodně důleţité mít ve skupince lidi, se kterými 






















Graf 5: Vztahy se spolupracovníky (Vlastní 
zpracování) 









Graf 7: Vztahy s nadřízenými (Vlastní 
zpracování) 




jsou na tom „biti“. Celkem 27 % zaměstnanců odpovědělo na tuto otázku, ţe jim práce 
ve skupince spíše nevyhovuje nebo nevyhovuje. Podrobná analýza této otázky 
neukázala na konkrétní skupinu zaměstnanců.  
 
 
Graf 9: Práce ve skupinkách (Vlastní zpracování) 
 
Práce na Vás kladená je hodně fyzicky náročná? 
Zaměstnanci ve výrobě jsou hodně fyzicky namáhání, o tom svědĉí i odpovědi 
respondentů na tuto otázku. Práce je fyzicky nároĉná pro 74 % zaměstnanců a to 
bez ohledu na věk. Pouze 26 % respondentů uvedlo odpověď, ţe pro ně práce není 
fyzicky nároĉná, těmito respondenty jsou THP pracovníci. 
 
 























Práce na Vás kladená je psychicky hodně náročná? 
Graf je rozdělen na THP pracovníky a pracovníky výroby. Práce můţe být psychicky 
nároĉná pro obě skupiny zaměstnanců. Z THP pracovníků odpovědělo celkem 87 % 
respondentů, ţe je pro ně práce hodně psychicky nároĉná. Z řad zaměstnanců ve výrobě 





S prostředím, ve kterém pracujete, jste: 
Celkem 70 % zaměstnanců je s prostředím ve spoleĉnosti velmi nebo spíše spokojeno. 
30 % respondentů je ovšem s prostředím, ve kterém pracuje nespokojeno. Z dotazníku 
vyplynulo, ţe nespokojenost je dána zejména u zaměstnanců ve výrobě a to kvůli 


















Graf 11: Psychická náročnost práce (Vlastní 
zpracování) 





Graf 13: Spokojenost s prostředím ve společnosti (Vlastní zpracování) 
 
S pracovní dobou jsem: 
Není velkým překvapením, ţe s pracovní dobou jsou všichni zaměstnanci spoleĉnosti 
spokojeni. Ţádná odpověď na tuto otázku neobsahovala odpověď, ţe jsou zaměstnanci 
spíše nespokojeni nebo nespokojeni. 100 % ze všech respondentů tedy uvedlo, ţe jsou 
s pracovní dobou spíše spokojeni nebo spokojeni. Všichni ze zaměstnanců ve výrobě 
uvedli moţnost, ţe jsou s pracovní dobou spokojeni. Pracovní doba ve spoleĉnosti je 


























Hodnocení a odměňování 
Je Vám od vedoucího vždy jasné kdy a jak provést svoji práci? 
Z grafu je zřejmé, ţe všem zaměstnancům ve výrobě je vţdy jasné kdy a jak mají 
provést svoji práci. 55 % procent uvedlo, ţe je jim zcela jasné kdy a jak mají svoji práci 
provést. U THP zaměstnanců je situace o něco horší. 13 % respondentů z řad THP 









Chválí Vás nadřízený za dobře odvedenou práci? 
Nadřízený by měl být schopen vţdy ocenit výsledky dobře odvedené práce. 
Ve zkoumané spoleĉnosti tomu tak není. Chváleno za dobře odvedenou práci není 
celkem 50 % zaměstnanců. Konkrétní analýza této otázky ukázala, ţe zejména nejsou 
chváleni za dobře odvedenou práci zaměstnanci pracující ve spoleĉnosti 10 a více let, 
druhou nejpoĉetnější skupinou byli zaměstnanci, kteří jsou ve spoleĉnosti zaměstnání 

















Graf 15: Zřejmost provedení práce (Vlastní 
zpracování) 





Graf 17: Pochvala za dobře odvedenou práci (Vlastní zpracování) 
 
Máte prostor pro vlastní návrhy na zlepšení? 
Grafy obsahují rozdělení na THP pracovníky a pracovníky ve výrobě. Velkým 
překvapením je skuteĉnost, ţe téměř stejné procento THP pracovníků jako zaměstnanců 
ve výrobě nemá, nebo spíše nemá prostor pro vlastní návrhy na zlepšení. Celkem 38 % 
THP pracovníků uvedlo, ţe nemá nebo spíše nemá prostor pro vlastní návrhy 
na zlepšení. Z řad zaměstnanců ve výrobě tuto moţnost uvedlo 41 %. Podrobnější 
analýza této otázka opět ukázala, ţe prostor pro vlastní návrhy na zlepšení nemají 
zejména zaměstnanci pracující ve spoleĉnosti 10 a více let a dále zaměstnanci pracující 




























Graf 18: Prostor pro vlastní návrhy na zlepšení 
(Vlastní zpracování) 




Jste dostatečně seznámeni se systémem odměňování ve společnosti? 
Graf ukazuje, ţe 38 % THP pracovníků není dostateĉně seznámeno se systémem 
odměňování ve spoleĉnosti. Důvodem je to, ţe většina THP zaměstnanců není na 100 % 
seznámena se systémem odměňování pracovníků ve výrobě. 82 % zaměstnanců 
ve výrobě uvedlo, ţe jsou spíše seznámeni nebo seznámeni se systémem odměňování 
ve spoleĉnosti. Pouhých 18 % zaměstnanců uvedlo, ţe jim tento systém odměňování 












Jste spokojeni s tímto systémem odměňování? 
38 % THP pracovníků uvedlo, ţe nejsou spokojeni se systémem odměňování 
ve spoleĉnosti. Je to dáno zejména tím, ţe nemají prostor pro navýšení mzdy, jejich 
mzda je pevná, u ostatních zaměstnanců ve výrobě je moţnost si mzdu sám ovlivnit. 
32 % zaměstnanců ve výrobě také uvedlo, ţe jsou spíše nespokojeni nebo nespokojeni 
se systémem odměňování. Ukázalo se, ţe spokojeni s tímto systémem odměňování 
nejsou jak zaměstnanci pracující ve spoleĉnosti kratší dobru tak i zaměstnanci pracující 























Graf 20: Seznámení se systémem odměňování 
(Vlastní zpracování) 
















Je posouzení výsledků Vaší práce spravedlivé? 
Z následujícího grafu je zřejmé, ţe pro celkem 40 % respondentů není posouzení 
výsledků jejich práce spravedlivé a to především ze vztahu návaznosti odpovědnost 
versus mzda. Většině zaměstnanců, kterým se nezdá posouzení výsledků jejich práce 
spravedlivé je mezi 31 – 40 lety a to bez odhledu na délku zaměstnání ve spoleĉnosti. 
 
 
Graf 24: Posouzení výsledků práce (Vlastní zpracování) 
 
Které tři zaměstnanecké výhody Vám nejvíce vyhovují? 
Na tuto otázku ne kaţdý zaměstnanec zaznaĉil přímo tři odpovědi. Téměř kaţdý 
z respondentů uvedl moţnost, ţe mu nejvíce vyhovuje týden dovolené navíc a příspěvek 


























Graf 22: Spokojenost se systémem odměňování 
(Vlastní zpracování) 




Další zaměstnaneckou výhodou, která se ĉasto vyskytovala v odpovědích 
u zaměstnanců ve výrobě, byla pracovní obuv a oděv.  
 
 
Graf 25: Nejoblíbenější zaměstnanecké výhody (Vlastní zpracování) 
 
Které výhody byste rád(a) přidala? 
Na tuto otázku měli zaměstnanci moţnost libovolného poĉtu odpovědí. THP pracovníci 
by nejvíce přivítali příspěvek na rekreaci pro zaměstnance a rodinné příslušníky, který 
by spoleĉnost mohla nabízet. Na stejné úrovni by přivítali peněţní odměnu ve výši 
13. platu. Zaměstnanci ve výrobě uvedli nejĉastější odpověď na výhodu, kterou by rádi 
přidali odměnu ve výši 13. platu, kterou uvedlo téměř 70 % respondentů, dále by také 
zaměstnanci ve výrobě uvítali moţnost příspěvku na rekreaci pro zaměstnance i rodinné 
příslušníky. Třetí výhodou, kterou by nejraději zaměstnanci ve výrobě uvítali, je 
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Graf 27: Výhody, které by zaměstnanci rádi přivítali (Vlastní zpracování) 
 
Hodnotí nadřízený pravidelně Váš výkon? 
Na otázku pravidelného hodnocení výkonu odpovědělo 50 % pracovníků, ţe nadřízený 
pracovník nehodnotí pravidelně jejich výkon. Pouze 50 % zaměstnanců uvedlo, 
ţe nadřízený hodnotí pravidelně jejich výkon. Téměř všichni zaměstnanci, kteří uvedli 
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Graf 28: Hodnocení výkonu od nadřízeného (Vlastní zpracování) 
 
Poskytuje Vám nadřízený dostatečnou zpětnou vazbu? 
33 % zaměstnanců uvedlo v dotazníku, ţe jim není poskytována od nadřízeného 
dostateĉná zpětná vazba. Pro 67 % zaměstnanců je poskytována dostateĉná zpětná 
vazba od nadřízeného. U této otázky odpověděli odpovědí spíše ne nebo ne opět nejvíce 





Odráží se kladné hodnocení od nadřízeného na výši Vaší mzdy? 
Celkem 60 % uvedlo moţnost spíše ne nebo ne. Pouze 40 % respondentů uvedlo, ţe se 
kladné hodnocení od nadřízeného odráţí na výši jejich mzdy. Podrobnější analýza této 























Graf 30: Návaznost kladného hodnocení na mzdě (Vlastní zpracování) 
 
Motivace 
Motivuje Vás nadřízený ke zlepšení pracovního výkonu? 
Na tuto otázku byly téměř stejné odpovědi jak u THP pracovníků, tak u zaměstnanců 
ve výrobě. 53 % všech respondentů uvedlo, ţe jsou motivováni nebo spíše motivováni 
a celých 47 % respondentů na tuto otázku odpovědělo, ţe spíše nejsou nebo nejsou 
motivováni od nadřízeného. Podrobnější analýza této otázky opět ukázala 
na nejpoĉetnější skupinu zaměstnanců, kteří odpověděli moţností spíše ne nebo ne 
u zaměstnanců pracujících ve spoleĉnosti 10 a více let. Druhou nejpoĉetnější skupinou 
byli zaměstnanci, kteří jsou ve spoleĉnosti zaměstnání 5 – 10 let.  
 
 























Co by Vás nejvíce motivovalo k vyššímu výkonu? 
Na tuto otázku opět byly moţné celkem tři odpovědi, ne kaţdý za zaměstnanců tři 
odpovědi zaznaĉil. Jak THP pracovníky, tak zaměstnance ve výrobě by nejvíce 
motivovala finanĉní odměna ve formě vyšší mzdy a prémií. U THP pracovníků jsou 
na třetím místě benefity a u zaměstnanců ve výrobě je to moţnost kariérního růstu. 





































Graf 33: Možnost zaměstnaneckých výhod, které by zaměstnanci uvítali (Vlastní zpracování) 
 
Uvítal(a) byste tzv. Cafeteria systém? 
Zaměstnancům byl Cafeteria systém podrobně v dotazníku popsán. Výsledky byly 
téměř procentuelně shodné jak u THP pracovníků, tak u zaměstnanců ve výrobě. Celých 
73 % zaměstnanců by tento systém volitelných zaměstnaneckých výhod uvítalo. Pouze 
3 zaměstnanci na tuto otázku odpověděli razantně, ţe by tuto moţnost volitelných 
zaměstnaneckých výhod nechtěli vyuţívat. 
 
 
Graf 34: Cafeteria systém (Vlastní zpracování) 
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